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Vpliv motivacije in nagrajevanja na zadovoljstvo zaposlenih in delovno uspešnost 
podjetja – študija primera 
V diplomski nalogi sem ţelela ugotoviti, v kolikšni meri motivacija in nagrajevanje v podjetju 
vplivata na zadovoljstvo zaposlenih in s tem posledično na delovno uspešnost podjetja. 
Zadovoljni zaposleni tvorijo dobre rezultate in s tem pripomorejo k uspešnosti podjetja, zato 
je pomembno, da vodstvo svoje zaposlene uspešno motivira za opravljanje svojega dela. 
Zaposlene se najbolj motivira z ustreznim sistemom nagrajevanja. Vodstvo podjetja, ki ţeli 
imeti uspešno podjetje, mora vključiti in upoštevati svoje zaposlene pri oblikovanju sistema 
nagrajevanja, ki pa mora biti oblikovano izključno za določeno podjetje, saj je vsako podjetje 
edinstveno. V diplomskem delu sem na podlagi teorije preučevala sistem nagrajevanja, ki 
vpliva na uspešno motivacijo zaposlenih. Preučevala sem, kako zadovoljni zaposleni vplivajo 
na delovno uspešnost podjetja. Na podlagi teorije sem izdelala anketni vprašalnik, ki sem ga 
izvedla v podjetju X v ljubljanski regiji. Ugotovila sem, da je delovna uspešnost podjetja 
odvisna od zadovoljstva zaposlenih v podjetju. Rezultati moje analize so pokazali, da 
primerno oblikovan sistem nagrajevanja ustrezno motivira zaposlene in tako vpliva na 
njihovo zadovoljstvo pri opravljanju dela, s tem pa povečuje delovno uspešnost celotnega 
podjetja.  
Ključne besede: motivacija, sistem nagrajevanja,zadovoljstvo zaposlenih, delovna uspešnost 
podjetja. 
Impact of motivation and rewards on employee satisfaction and company performance - 
case study 
In the thesis, I wanted to determine the extent, to which motivation and rewards in a company 
affect employee satisfaction and consequently the performance of the company itself. 
Satisfied employees produce good results and thus contribute to the success of the company; 
therefore, it is important that the management motivates employees successfully to do their 
job. Employees are motivated the most by an appropriate reward system. The management of 
a company, which wants to be successful, must integrate and take into account its employees 
when designing a reward system, which must be designed exclusively for a particular 
company, since each company is unique. In the thesis, I studied the rewarding system, which 
affects successful motivation of employees. I analysed, how satisfied employees affect the 
company’s performance. Based on theory, I prepared a survey, which I carried out in the 
company X, located in the Ljubljana region. I have found that the performance of the 
company depends on employee satisfaction. The results of my analysis have shown that a 
properly designed rewarding system motivates employees adequately and thus affects their 
work satisfaction, thereby increasing the overall performance of the entire company. 
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1 UVOD 
Danes je delovna uspešnost podjetja zelo pomembna, saj je na trgu velika konkurenca. 
Delovna uspešnost podjetja je odvisna od zaposlenih, saj le oni s svojim delom lahko vplivajo 
na uspešnost podjetja. Prav zaradi tega dejstva je pomembno, da podjetja namenijo pozornost 
svojim zaposlenim in poskrbijo za njihovo zadovoljstvo na delovnem mestu, saj bolj bodo 
zaposleni zadovoljni s svojim delom, bolj ga bodo tudi učinkoviteje opravljali.  
Zadovoljstvo zaposlenih pa je odvisno od njihove motivacije. Ko so zaposleni pri delu 
motivirani, se mu bolje posvetijo in ga zato tudi bolje opravljajo. Tako, da je motivacija 
zaposlenih ključni dejavnik, ki pripomore k delovni uspešnosti podjetja. Motivacija 
zaposlenih je tesno povezana s sistemom nagrajevanja v podjetju. Zaposlene se motivira z 
ustreznim sistemom nagrajevanja. Poleg zadovoljstva zaposlenih s plačami morajo biti 
zadovoljni tudi s sistemom nagrajevanja, saj jim bo le-ta omogočal nagrade, ki jih bodo 
prejeli za svojo uspešnost. Obstaja več vrst nagrajevanja, in sicer denarno in nedenarno 
nagrajevanje. Oba imata svoje prednosti in slabosti. Če ima podjetje dobro urejen sistem 
nagrajevanja, bodo zaposleni dobro motivirani za opravljanje svojega dela ter s tem tudi 
zadovoljni in uspešnejši (Zupan, 2001, str. 42−57). Seveda je treba poudariti, da smo ljudje 
komplicirana bitja, kar pomeni, da stvar, ki nekemu posamezniku predstavlja nagrado, 
drugemu posamezniku ta ista stvar ne predstavlja nagrade. Enako je z motivacijo. Kar nekega 
posameznika motivira, drugega ne. Kar nam danes predstavlja motivacijo in nagrado, ni 
nujno, da nam bo predstavljalo tudi jutri. Motivacija in nagrajevanje sta torej dinamična 
fenomena, vendar sta ključna za zadovoljstvo zaposlenih in njihovo uspešnost na delovnem 
mestu. Uspešni zaposleni s svojimi veščinami in znanjem pripomorejo k doseganju poslovnih 
ciljev podjetja in njegovi konkurenčnosti. To pomeni, da, če so zadovoljni zaposleni, bo 
podjetje uspešno, s tem pa bo zadovoljno tudi vodstvo podjetja. Predmet proučevanja 
diplomskega dela bo motivacija zaposlenih in nagrajevanje v podjetju X. Ţelim ugotoviti 
povezanost med motivacijo zaposlenih in sistemom nagrajevanja v podjetju ter njun vpliv na 
zadovoljstvo zaposlenih in delovno uspešnost podjetja. Namen diplomske naloge je torej na 
konkretnem primeru podjetja raziskati, kako motivacija in nagrajevanje zaposlenih vplivata 
na zadovoljstvo zaposlenih in s tem posledično na delovno uspešnost podjetja. Na podlagi 
prebrane literature in opravljene raziskave ţelim oblikovati predlog, kako spremeniti sistem 
nagrajevanja v podjetju X tako, da bo povečal motivacijo zaposlenih pri delu in s tem njihovo 
učinkovitost, ki pripomore k njihovem zadovoljstvu in posledično k delovni uspešnosti 
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podjetja. V diplomski nalogi si bom zastavila glavno raziskovalno vprašanje, na katerega 
ţelim na podlagi šest postavljenih hipotez odgovoriti. Hipoteze bom na podlagi teoretičnega 
in empiričnega dela potrdila oziroma zavrnila. V nadaljevanju bom napisala svoje glavno 
raziskovalno vprašanje ter zastavljene hipoteze. 
Glavno raziskovalno vprašanje: Ali motivacija in sistem nagrajevanja v podjetju vplivata na 
zadovoljstvo zaposlenih in delovno uspešnost podjetja? 
HIPOTEZA 1: Zaposleni so zadovoljni s sistemom nagrajevanja v podjetju. 
HIPOTEZA 2: Zaposleni, ki so zadovoljni s sistemom nagrajevanja, so bolj usmerjeni k 
doseganju skupnega cilja podjetja. 
HIPOTEZA 3: Ţenske so bolj motivirane za delo v podjetju.  
HIPOTEZA 4: Finančne oblike nagrajevanja najbolj motivacijsko vplivajo na zaposlene. 
HIPOTEZA 5: Stopnja izobrazbe ne vpliva na zadovoljstvo zaposlenih s sistemom 
nagrajevanja v podjetju.  
HIPOTEZA 6: Zadovoljstvo zaposlenih vpliva na delovno uspešnost podjetja.  
Z navedenimi hipotezami zagovarjam dejstvo, da so zaposleni zadovoljni s sistemom 
nagrajevanja v podjetju X. Zagovarjam dejstvo, da so zaposleni, ki so zadovoljni s sistemom 
nagrajevanja, bolj usmerjeni k doseganju skupnega cilja podjetja. Navajam, da najbolj 
motivacijsko vplivajo na zaposlene finančne oblike nagrajevanja. Zagovarjam hipotezo, da so 
ţenske bolj motivirane za opravljanje dela v podjetju X. Trdim, da stopnja izobrazbe 
zaposlenega vpliva na njegovo zadovoljstvo s sistemom nagrajevanja. Zagovarjam vpliv 
zadovoljstva zaposlenih na delovno uspešnost podjetja. Z navedenimi hipotezami torej ţelim 
odgovoriti na glavno raziskovalno vprašanje in odkriti, ali motivacija in sistem nagrajevanja v 
podjetju vplivata na zadovoljstvo zaposlenih in delovno uspešnost podjetja. Diplomska naloga 
bo sestavljena iz dveh delov, teoretičnega in empiričnega. V teoretičnem delu bom najprej 
opredelila pojem motivacije in nagrajevanja. Vsakega izmed njiju bom podrobno opisala. 
Predstavila bom, kako sistem nagrajevanja v podjetju vpliva na motivacijo zaposlenih in kako 
to vpliva na zadovoljstvo zaposlenih ter delovno uspešnost podjetja. V empiričnem delu bo 
najprej sledil opis podjetja X, v katerem sem opravljala svojo raziskavo. Nato bo sledila 
analiza anketnega vprašalnika, ki sem ga razdelila med zaposlene v podjetju X. Vsi rezultati 
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raziskave bodo prikazani v tabelah in slikovno. Izraţeni bodo v številkah in odstotkih. 
Rezultati bodo obdelani s pomočjo programa Excel.  
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2 TEORETIČNI DEL 
2.1 Motivacija 
Beseda motivacija izhaja iz besede motiv. Motiv oziroma motivacijski dejavnik je neko 
hotenje posameznika, ki izhaja iz njegovih potreb. Te potrebe usmerjajo delovanje vsakega 
posameznika. Motivacija je torej dejavnik, ki vsakega posameznika usmerja k zadovoljevanju 
njegovih potreb. Motivacija omogoča posameznikom, da se usmerijo v doseganje lastnega 
cilja s tem pa tudi k doseganju delovnega cilja (Sang, 2001, str. 14). 
Prav zaradi tega razloga je danes pomembno, da podjetja ustrezno motivirajo svoje zaposlene, 
saj dobro motivirani zaposleni delujejo v skladu s svojimi delovnimi cilji in s tem doprinesejo 
k ţelenemu cilju podjetja. Podjetja skušajo izboljšati produktivnost svojih zaposlenih in s tem 
delovno uspešnost podjetja. Ker je delovna uspešnost podjetja odvisna od delovne uspešnosti 
zaposlenih, je treba zaposlene tudi uspešno motivirati za delo, da bi lahko dosegli boljše 
rezultate. Motivacija zaposlenih je torej zelo pomembna za delovno uspešnost podjetja in je 
ključni pojem. "V ţivljenju si vsi ţelimo biti uspešni. Za to pa najprej potrebujemo modrost, 
ki nam pove kaj delati, znanje, ki nam pove kaj narediti, in samomotivacijo, da to tudi 
storimo" (Shinn, 1999, str. 13). Različni avtorji opredeljujejo motivacijo na različne načine, v 
nadaljevanju jih bom nekaj naštela:  
 V knjigi 1001 način, kako motivirati druge, ki jo je napisala avtorica Sang Kim (2001, str. 
9−10), je opisala motivacijo kot silo, ki ustvarja vedenje, s katerim potešimo neko 
potrebo, ki jo imamo. V osnovi obstajata dva nivoja motivacije, in sicer preţivetje ter 
uspeh. Dejavniki preţivetja so varnost, hrana, zavetje in drugo. Ko zadovoljimo te osnove, 
začnemo iskati druge dejavnike potreb, in to je uspeh. Sem spadajo osebna rast, čustvena 
izpolnitev ter samospoštovanje. O tem govorimo, ko ţelimo motivirati druge. Ključ do 
prave motivacije je za avtorico to, da vemo, katera od navedenih potreb je za posameznika 
najpomembnejša v tem času. Pri tem je treba upoštevati to, da kar nas motivira danes, ni 
nujno, da nas bo motiviralo jutri, saj se naše potrebe iz dneva v dan spreminjajo ker so 
osebne in imamo lahko v trenutku drugačno prioriteto danes kot smo jo imeli včeraj. 
 Motivacija izhaja iz latinske besede "movere", kar pomeni "premikanje", torej motivacija 
pomeni, da se zaposlene premakne iz stanja utrujenosti v stanje pozornosti (Mohsan, 
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2004,str. 226, v Al-Madi, Assal, Shrafat in Zeglat, 2017, str. 134)
1
. 
 Za avtorico Sonjo Treven (1998, str. 106) ima motivacija dva pomena, če jo preučujemo v 
povezavi z organizacijo oziroma podjetjem. Prvi pomen pravi, da lahko motivacijo 
označimo kot eno izmed strategij managementa. To pomeni, da je motivacija zelo 
pomemben dejavnik za management, saj si vodstvo prizadeva zaposlene prepričati, da bi s 
svojim delom dosegali dobre rezultate, ki so v prid za celotno podjetje oziroma 
organizacijo. Prav zato mora vodstvo svoje zaposlene uspešno motivirati, da bi svoje delo 
opravljali boljše in s tem dosegali boljše rezultate. Drugi pomen motivacije, pa je 
psihološki in se nanaša na notranje, mentalno stanje posameznika. 
 V svoji knjigi Psihologija trţnega komuniciranja, ki je izšla leta 1996, Ule in Kline (1996, 
str. 160−162) ţelita opisati skupno teoretsko predpostavko vseh teorij o motivaciji v 
psihološkem smislu. Motiv je nekaj, kar daje posameznikom vse, kar daje energijo in kar 
usmerja k določenim objektom in dejavnostim. V psihologiji pojem motiva ustreza 
splošnemu pojmu "notranjega gonila". Z našimi motivi so povezani pojmi, kot so potrebe, 
spodbude, ţelje in interesi. Motiv je nekaj, kar povzroča določeno ravnanje ali določeno 
dejanje pri posamezniku. Obstaja več vrst motivov, na primer dober, slab, politični, osebni 
in drugo. Na osnovi potreb posameznika se v njem formirajo ţelje. Tudi emocije so 
močno motivacijsko gonilo. Posamezniki se usmerjamo k tistim stvarem, ki nam 
povzročajo ugodne emocije (veselje, uţitek, privlačnost in drugo). Običajno na nas deluje 
več motivov hkrati: vse, kar nas v danem trenutku usmerja, zanima, privlači, odbija in 
opozarja. Avtorja sta opozorila na to, da imajo motivi oziroma motivacija dve glavni 
komponenti: 
1. intenzivnost motiva (moč motiva) in 
2. smer motiva. 
Intenzivnost motiva pomeni, da vsako dejanje, ki ga storimo zahteva od nas določeno 
energijo. Smer motiva pa se nanaša na dejavnost, ki ustreza motivu. Gre za to, koliko 
določenemu motivu ustreza določena oblika vedenja. 
 Motivacija zaposlenih pomeni pripravljenost zaposlenih, da si prizadevajo za doseganje 
organizacijskih ciljev. Je pripravljenost za neko akcijo, da bi zadovoljili potrebe 
posameznika (Al-Madi, Assal, Shrafat in Zeglat, 2017, str. 135). 
 Motivacija je povezana z duševnim stanjem posameznika in se nanaša na usmeritev, 
                                                 
1 . Mohsan, F., Nawaz, M. M., Khan, M., Shaukat, Z. in Aslam, N. (2004). Are Employee Motivation, 
Commitment and Job Involvement Inter-related: Evidence from Banking Sector of Pakistan. International 
Journal of Business and Social Science, 2(17): 226−233. 
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vztrajnost in intenzivnost določene oblike vedenja posameznika (Landy in Becker, 1987, 
str. 5). 
Vsi posamezniki imamo veliko različnih potreb. Te potrebe so biološke, kot so na primer 
lakota, ţeja, bolečina in drugo. Z osebnostnim razvojem posameznika pa nastajajo tudi druge 
vrste potreb, ki so psihološko zasnovane, na primer potreba po pripadanju, statusu in 
podobno. Vse potrebe pa v posamezniku povzročajo določeno napetost, ki ji pravimo stanje 
tenzije. Tenzija ne vodi do zadovoljevanja potreb, vendar samo nakazuje na obstoj potrebe, ki 
jo moramo zadovoljiti. Motiv torej predstavlja stanje tenzije v posamezniku, ki jo je 
povzročila potreba. Prav zaradi tega pa lahko trdimo, da je motivacija povezana z motivom in 
zahtevo po njegovi uresničitvi. V podjetju so zaposleni v stanju tenzije. Če ţelijo zaposleni 
tenzijo zmanjšati, morajo opravljati različne aktivnosti. Čim večja je tenzija, več aktivnosti 
morajo opravljati, da bi jo zmanjšali oziroma odpravili in se znebili občutka napetosti v 
svojem telesu (Treven, 1998, str. 75−76). "Uspešni ljudje se pogosto motivirajo tako, da si 
postavijo cilje. Če hočemo biti uspešni, moramo vedeti, kam smo namenjeni" (Shinn, 1999, 
str. 179). Če ţelimo motivirati sebe ali druge, moramo seveda poznati vse veščine 
motiviranja. V podjetjih se mora vodstvo torej osredotočiti na veščine motiviranja zaposlenih, 
saj bolj kot bodo zaposleni motivirani, bolj bodo zadovoljni z opravljanjem dela v podjetju in 
se posledično tudi bolj potrudili za njegov uspeh. V svoji knjigi 1001 način, kako motivirati 
druge je avtorica Sang Kim (2001, str. 14–16) poudarila, da se včasih zdi, da je meja med 
motivacijo in manipulacijo zabrisana. Manipulacija je dejanje, ko s prevaro napelješ 
posameznika k dejanju, ki ga sicer ne bi izvršil. Motivacija pa je dejanje, s katerim 
opogumljaš nekoga, da izvrši dejanje, ki ga ne bi mogel sploh začeti opravljati sam. Ko 
nekoga motiviramo, gradimo na njegovi skriti notranji ţelji, da bi opravil neko dejanje. Ko pa 
nekoga manipuliramo, ustvarimo v njih laţno ţeljo, da ţelijo opraviti neko dejanje. Avtorica 
je izpostavila tudi seznam negativnih motivatorjev, to so na primer denar, jeza, nadzor, strah, 
upor in podobno. 
2.1.1 Motivacija glede na spol 
Motivacija na delovnem mestu je danes veliko bolj zapleten pojem, saj imajo posamezniki 
različne potrebe in ţelje, kar pa pomeni, da so različno motivirani. Motivacija zaposlenih 
danes vpliva na delovno uspešnost podjetja. Danes ţenske zasedajo pomembna delovna mesta 
in njihovo vključevanje v ekonomsko ţivljenje vedno bolj narašča. Napačno razumevanje 
motivacije ţensk na delovnem mestu pa privede do nedovoljene uporabe ţenskih spretnosti in 
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izkušenj na delovnem mestu, kar pomeni izgubo vira tako za organizacijo kot za celotno 
druţbo.  
Stereotipi spolov igrajo pomembno vlogo pri procesih ocenjevanja spolne motivacije na 
delovnem mestu. Stereotipi glede spola izhajajo ţe iz preteklosti. O tem se je pisalo ţe v 
preteklosti, in sicer da med moškim in ţenskim spolom ni simetrije in recipročnosti, prav tako 
ni enakosti. Moški je nekaj univerzalnega, ţenska pa je različna od moškega. Moški spol 
predstavlja normo in zakon, medtem ko za ţenski spol velja, da je odstopanje od norme. Za 
moški spol velja, da je deloven, ima veliko idej, je pameten in vztrajen, za ţensko pa velja, da 
je podrejena moškemu in je drugi spol, ki se definira glede na moški spol, ki je prvi spol. To 
pomeni, da je ţenska določena glede na moškega in se razlikuje glede nanj in ne moški glede 
nanjo. Moški predstavlja bistvo, ţenska pa njegovo nasprotje. Moški predstavlja subjekt, 
ţenska pa objekt, kar pomeni, da je Drugi (Constance Borde, Sheila Malovany Chevallier, 
2011, str. 8−21). 
Za ţenske velja, da nimajo toliko idej in niso toliko iznajdljive kot moški, niso vztrajne ter 
niso toliko pametne kot moški. Torej velja, da je moški spol ta, ki zmore vse, ţenski spol pa 
ne, kar pomeni, da so moški bolj motivirani za opravljanje česar koli kot ţenske. Enako je z 
motivacijo na delovnem mestu glede na spol. Moški in ţenske imajo različne ţelje, cilje in so 
motivirani za opravljanje dela na drugačen način. Zadovoljitev moških potreb so ekonomski 
uspeh, avtonomija in doseţek. Zato so moški bolj deleţni večjega zasluţka, svobode, 
napredovanja, izzivov in podobno. Moškim so pomembnejši motivatorji uspešnosti. Ţenskam 
pa bolj pomenijo medsebojni odnosi, varnost zaposlitve, dobro delovno okolje in podobno. 
Spolni stereotipi vplivajo na moške in ţenske doseţke in ciljne usmerjenosti (Arnania-
Kepuladze, 2010, str. 84–87). 
Narejene so bile tudi različne raziskave,kjer se je ugotovilo, da so ţenske bolj motivirane za 
to, da se izognejo uspehu, saj pričakujejo negativne posledice uspeha, kot so na primer 
druţbeno zavračanje in občutek nejasnosti. Prav tako obstajajo ugotovitve, da so moški 
dokazali, da so bolj finančno motivirani kot ţenske, to pomeni, da so zato bolj motivirani za 
opravljanje dela pri podjetju saj si ţelijo dober finančni zasluţek. Verjetno to, izhaja iz 
preteklosti, kjer je veljalo, da mora moški finančno poskrbeti za ţeno in otroke. Obstajajo pa 
tudi druge raziskave, ki ugotavljajo, da ne obstajajo motivacijske razlike za opravljanje dela 
pri podjetju glede na spol. Na primeru kitajskega podjetja se je ugotovilo, da so moški in 
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ţenske enako motivirani za opravljanje svojega dela, saj so enako spretni in imajo enake 
odnose z vodjo ter isto delovno avtonomijo (Arnania-Kepuladze, 2010, str. 87−88). 
2.1.2 Vpliv motivacije na zadovoljstvo zaposlenih 
Veliko avtorjev ima različno mišljenje glede vpliva motivacije na zadovoljstvo zaposlenih. 
Nihče od njih ne zanika dejstva, da motivacija dejansko vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, 
vsak od njih pa se strinja z dejstvom, da boljša kot je motivacija bolj so zaposleni zadovoljni. 
Zadovoljni zaposleni delajo bolje in zato tvorijo boljše rezultate, kar pa pomeni, da s tem 
zvišujejo delovno uspešnost podjetja. Razlike, ki nastajajo v teorijah avtorjev, so o načinu, 
kako motivirati zaposlene, da bi bili zadovoljni in bolj uspešni. "Če bi bil denar resnično tako 
dober motivator, bi bili mi vsi bančni roparji" (Sang, 2001, str. 51). Avtorica knjige 1001 
način, kako motivirati druge Sang Kim (2001, str. 51) pravi, da denar ni tako dober motivator.  
Pravi, da so pomembnejše druge stvari, kot so na primer sodelovanje zaposlenih pri 
sprejemanju raznih odločitev podjetja, zaupanje v vodstvo, prejemanje zadostnega 
spoštovanja s strani vodstva in drugo. Nadpovprečne delavce motivira moţnost, da lahko 
sodelujejo pri nečem velikem, da ustvarjajo spremembe, da prispevajo svoj deleţ in, da 
blestijo. Svoje delavce lahko podjetje motivira, da opravljajo izjemno delo, tako da jim razen 
priloţnosti, da blestijo, zagotovi tudi orodje in znanje, s katerim lahko izkoristijo to 
priloţnost. 
V nadaljevanju bom izpostavila nekaj dejavnikov, ki so se mi zdeli ključni in jih je avtorica 
Sang (2001, str. 52–53) izpostavila v svoji knjigi za delodajalce, ki ţelijo ustrezno motivirati 
zaposlene: 
1. Če vam ni mar, tudi njim ni mar. 
2. Delavci se počutijo varno, kadar zaupajo svojemu šefu, in zato takrat tudi najbolje 
delajo. 
3. Spoštovanje svojih delavcev in občutek odgovornosti najlaţje pridobite tako, da jim ga 
naklonite. 
4. Delavci so najbolj motivirani, kadar čutijo, da so primerno plačani za tisto, kar 
izdelajo.  
5. Pomemben dejavnik zadovoljstva pri delu so medsebojni odnosi med delavci.  
6. Notranje zadovoljstvo (sposobnost, uspeh, ponos, osebna rast) je najboljši motivator. 
7. Velikost nagrade naj ustreza obsegu naloge. 
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Motivacija je torej pomemben dejavnik pri zadovoljevanju zaposlenih. Seveda pa je 
vprašanje, na kakšen način motivirati in s čim motivirati zaposlene, da bodo zadovoljni. Svoje 
zaposlene podjetje najbolj motivira z nagradami. Pomembno pa je, da podjetje ve s kakšnimi 
nagradami bodo zaposleni najbolj motivirani in s tem najbolj zadovoljni. "Motivacija je ključ 
do produktivnosti. Če primerjate dve osebi podobnih sposobnosti, bo motivirana oseba vedno 
prekosila nemotivirano osebo" (Sang, 2001, str. 159). 
2.1.3 Vpliv motivacije zaposlenih na delovno uspešnost podjetja 
Zelo uspešno svetovno podjetje Electronic Data Systems (EDS), ki opravlja svetovalno 
dejavnost v zvezi in informacijskimi sistemi v osemindvajsetih drţavah po svetu, je zelo 
zanimivo, prav zaradi svoje organizacijske strukture. Ta struktura ni klasično hierarhična kot 
v drugih podjetjih, temveč ima značilnosti, ki naj bi v prihodnosti opredeljevale novo 
organizacijsko strukturo vseh podjetij. To pa so: 
1. "usmerjenost na porabnika,  
2. enote delovnih timov, 
3. visoka stopnja samostojnosti in odgovornosti zaposlenih, 
4. spodbujanje kreativnosti zaposlenih in podobno" (Treven, 1998, str. 128). 
Le s takim načinom organizacije lahko podjetje zadosti motivira zaposlene in s tem spodbuja 
njihovo sodelovanje pri pridobivanju konkurenčne prednosti. Delo v takšnih podjetjih je 
oblikovano tako, da za zaposlene predstavlja izziv in pomemben motivacijski dejavnik. Poleg 
tega pa je zaposlenim takšno delo zanimivo in raznoliko. Zaposleni s takšnim načinom dela 
sami upravljajo s svojimi odločitvami in na takšen način vplivajo na delo, ki ga opravljajo. Od 
njih se pričakujejo dobre in inovativne ideje, ki so pomembne za delovno uspešnost celotnega 
podjetja. Za svoje delo pa so zaposleni ustrezno nagrajeni. Nagrajeni so z ustrezno plačo in 
drugimi posebnimi nagradami, ki pa so izraz pozornosti podjetja do osebnih uspehov 
zaposlenih (Treven, 1998, str. 128). 
Vsak motiv za dejanje, ki ga storimo, izhaja iz naše potrebe in naše ţelje, da jo zadovoljimo. 
Motivacija je zasnovana na motivih in spodbudah. Motivi so ţelje ali potrebe, ki izhajajo iz 
nas samih. Spodbude pa so nagrade, ki postanejo za posameznike motivacijske. Ko 
delodajalci iščejo pravilno nagrado za svoje zaposlene, se morajo zavedati dejstva, da niso vse 
nagrade za vse posameznike enake, saj imajo ljudje različna pričakovanja. Ljudi motivirata k 
dejanjem dve vrsti nagrad: notranje in zunanje nagrade. Notranje nagrade so naša neotipljiva 
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čustva, ki nas motivirajo, kot na primer sreča, priznanje, ljubezen, razumevanje, mir in 
podobno. Notranje nagrade so najpomembnejše, saj so za dolgoročno motivacijo in najbolj 
osrečujejo. Teţko jih je dajati, ker jim je potrebna čustvena energija. Zunanje nagrade pa so 
otipljivi predmeti, ki nas motivirajo, na primer denar, priznanja, napredovanja in darila. 
Lahko jih je dajati in so kratkoročni motivatorji. Njihova slaba stran je, da nas zasvojijo. To 
pomeni, da če nas za neko dejanje, ki ga opravimo motivira določena nagrada, jo bomo 
pričakovali tudi naslednjič, ko bomo to isto dejanje ponovno opravili (Sang, 2001, str. 12–13). 
2.1.4 Odnos kot kategorija motiviranosti zaposlenih in motivacijski vpliv na uspešnost 
zaposlenih in podjetja 
"Ţivljenje je doţivljanje odnosov. Dober odnos predstavljata dve zdravi osebnosti, podobni in 
vendar različni" (Shinn, 1999, str. 63). Odnos pri delu vpliva na človekov odnos do samega 
sebe, s tem pa posledično tudi na uspeh pri opravljanju dela. Delodajalce in usluţbence 
povezuje skupni cilj, to pa je, da si oboji ţelijo, da bi bilo podjetje uspešno. Uspešen odnos na 
delovnem mestu mora temeljiti na vzajemnem spoštovanju. Zaposleni se mora zavedati da mu 
je delodajalec naloţil določeno odgovornost za izpolnjevanje, zaradi katere dobiva plačilo. Če 
je za zaposlenega to prava sluţba, mu ta nudi tudi zadovoljstvo. Delodajalec pa mora 
spoštovati sposobnosti svojih zaposlenih. Z zaposlenimi mora deliti odgovornost in jasno 
izraţa svoja pričakovanja. Ni nujno, da so odnosi pri delu prijateljski, čeprav je veliko trdnih 
in trajnih odnosov zraslo na osnovi skupnega dela (Shinn, 1999, str. 66). 
V različnih raziskavah je bilo ugotovljeno, da obstaja pozitivna povezanost med 
komuniciranjem in zadovoljstvom zaposlenih. Ugotovljeno je bilo, da ima organizacijsko 
komuniciranje velik pomen pri utrjevanju zavezanosti in pripadnosti zaposlenih do podjetja v 
katerem delajo. Če zaposleni čutijo pripadnost organizaciji bodo na delovnem mestu bolj 
uspešni in produktivni, prav tako bo izostankov od dela manj (Nadoh in Podnar, 2004, 
str.153). 
Organizacijsko komuniciranje je pomembno, saj si zaposleni in nadrejeni tako izmenjavajo 
informacije, ideje in stališča. Opravljenih je bilo več raziskav o učinkih komuniciranja med 
nadrejenimi in podrejenimi. Ugotovljeno je bilo, da bolj kot je odprt dialog med nadrejenimi 
in podrejenimi, višja je stopnja zaupanja v proces sprememb. To je zelo pomembno za 
slovenska podjetja, saj se morajo zaradi vstopa v EU bolj kot kadarkoli prej prilagajati okolju 
in uvajati spremembe v svoja podjetja (Nadoh in Podnar, 2004, str. 154–159). 
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Znotraj komuniciranja med nadrejenimi in podrejenimi ločimo dve skupini. Loči se jih glede 
na smer pretoka informacij, in sicer: 
1. Komuniciranje navzdol (Sporočila potekajo od nadrejenih k podrejenim. To 
komuniciranje vsebuje navodila za delo, sluţi kot kanal za povratne informacije 
podrejenim. Problem pa je to, da je komuniciranje pogosto enosmerno. Problem je tudi to, 
da se informacije pogosto izgubijo, sploh če je v podjetju vzpostavljenih več hierarhičnih 
nivojev. To pa povzroča nepotreben stres med zaposlenimi) (Nadoh in Podnar, 2004, str. 
160). 
2. Komuniciranje navzgor (Sporočila potekajo od podrejenih do nadrejenih. Raziskave 
dokazujejo, da to komuniciranje zagotavlja zadovoljstvo zaposlenih. Problem je filtriranje 
informacij, saj zaposleni sporočajo le tiste informacije, ki so za njih ugodne (Nadoh in 
Podnar, 2004, str. 160). Drugi problem je ta, da če zaposleni misli, da komuniciranje ni 
učinkovito izgubi interes za to vrsto komuniciranja. Pri tej vrsti komuniciranja gre za to, 
da se komunicira o sebi, o drugih, o organizaciji, o problemih in uspehih (Nadoh in 
Podnar, 2004, str. 160). 
Izvedena je bila tudi raziskava na podlagi komuniciranja navzdol in navzgor, kjer se je 
ugotovilo, da pri komuniciranju od zgoraj navzdol vodje posredujejo svoja sporočila preko 
novih komunikacijskih tehnologij, na primer preko elektronske pošte (Nadoh in Podnar, 2004, 
str. 165). "V juţnih drţavah ta deleţ znaša 70,3%, v obrobnih 59%, v nordijskih drţavah kar 
82,4 %, v zahodnih pa 71,2%. V Sloveniji pa je ta deleţ samo 69,4%, kar pomeni, da 
zaostajamo za povprečjem" (Nadoh in Podnar, 2004, str. 165). Pri raziskavi je bilo glavno 
vprašanje, ali ta oblika komuniciranja vpliva na uspešnost zaposlenih in podjetja. Ugotovljeno 
je bilo, da na stopnjo odsotnosti zaposlenih z dela vpliva komuniciranje z zaposlenimi prek 
elektronske pošte. Stopnja odsotnosti z dela se veča, če se zmanjšuje komuniciranje preko 
elektronske pošte. Raziskava je prikazala, da preko komuniciranja od spodaj navzgor, 
podrejeni komunicirajo z nadrejenimi preko sestankov (Nadoh in Podnar, 2004, str. 166). "V 
juţnih drţavah ta deleţ znaša 33%, v obrobnih drţavah 38%, v nordijskih 35,9%, v zahodnih 
pa celo 43,3%. Slovenija tudi v tem primeru zaostaja za povprečjem z  le 21,9%" (Nadoh in 
Podnar, 2004, str. 166).Raziskava je prikazala, da je večja odsotnost z dela, če je manjša 
komunikacija z vodjami preko sestankov. Seveda teh podatkov ne moremo aplicirati na 
slovenske organizacije, saj v Sloveniji komunikacijske prakse niso še toliko razvite kot v 
drugih drţavah v Evropi (Nadoh in Podnar, str. 166). 
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Slovenija torej v primerjavi z drugimi evropskimi drţavami zaostaja za povprečjem, vendar 
pa je treba poudariti to, da je v zadnjih časih več kot polovica organizacij v Sloveniji povečalo 
komuniciranje preko elektronske pošte, veliko manj pa je osebnega komuniciranja. V 
Sloveniji se povečuje komuniciranje od zgoraj navzdol preko sestankov (Nadoh in Podnar, 
2004, str. 166–169). 
Komuniciranje je torej vez, ki drţi celotno organizacijo skupaj. Pomembno je poudariti, da 
uspešna podjetja v Evropi vključujejo vse zaposlene v odločanja, četudi samo o organizaciji 
vsakdanjega dela. Skrb vzbujajoči pa so podatki, ki jih je raziskava pokazala za Slovenijo, in 
sicer, da ima Slovenija nizko razvitost komuniciranja med nadrejenimi in podrejenimi. 
Slovenska podjetja na tem področju zaostajajo za povprečjem evropskih drţav. To je skrb 
vzbujajoče, saj najuspešnejša podjetja svojo konkurenčnost na trgu dela najdejo prav v 
organizacijskem komuniciranju (Nadoh in Podnar, 2004, str. 171). 
2.2 Nagrajevanje 
Vsako podjetje teţi k delovni uspešnosti, seveda pa, da bi dosegli delovno uspešnost, je treba 
dobro motivirati zaposlene, kot sem omenila ţe v prejšnjem poglavju. Da bi bili zaposleni 
uspešno motivirani, pa jih je treba za dobro opravljeno delo ustrezno nagraditi. Vsako 
podjetje zaposlene nagrajuje na različne načine. Nekateri izberejo denarno obliko 
nagrajevanja, spet drugi izberejo nedenarno. Seveda pa ima vsak posameznik različne 
predstave o tem, kaj pomeni nagrada. Posamezniki smo malo bolj zapletena bitja. Nekaj, kar 
neka oseba doţivi kot nagrado, ni nujno, da bo druga oseba to doţivela enako, lahko ji ta ista 
stvar ne pomeni prav nič. Gre za različne predstave posameznikov in njihova doţivljanja o 
nagradah in kaznovanjih, saj imamo vsi ljudje različne ţelje in potrebe (Zupan, 2001). "Če 
izhajamo iz domneve, da nagrajevanje zaposlenih povečuje njihovo pripravljenost za 
inoviranje na podlagi obstoječega in novega znanja, ki naj bi ga pridobivali s stalnim 
učenjem, postaja vzporedno z znanjem tudi nagrajevanje vse bolj strateški element 
konkurenčnosti podjetij" (Ilič, 2004, str. 174). 
"Nagrada je vse, ne glede na obliko, kar delodajalec delavcu da poleg plače in je povezano z 
uspešnostjo" (Zupan, 2001, str. 285). 
Podjetja si ţelijo postati konkurenčna. Njihovi cilji so čedalje večji, saj narašča obseg prodaje, 
dobički, inovacije in kakovost. Zato mora naraščati tudi število zaposlenih. To pa za podjetja 
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pomeni dodaten strošek. Da bi podjetja lahko opravila "več" z manj zaposlenimi, je treba v 
takih podjetjih uvesti ustrezen sistem nagrajevanja, saj to vpliva na vedenje zaposlenih, da s 
svojim delom čim bolj prispevajo k doseganju skupnih ciljev celotne organizacije. 
Nagrajevanje delavcev ima tudi ključno vlogo pri pridobivanju novih delavcev, kar je zelo 
pomembno za delodajalce. Odločitve, ki jih delodajalec sprejme in se nanašajo na 
nagrajevanje v podjetju, vplivajo tudi na sposobnost delodajalca, da tekmuje za zaposlene na 
trgu delovne sile. Nagrada, ki jo delodajalec zagotavlja zaposlenim, lahko privablja ali 
odvrača nove delavce, ţe zaposlene pa obdrţi ali izgubi (Treven, 1998, str. 218). 
Nagrade veljajo za pomembno orodje, s katerim se preverja uspešnost zaposlenih v podjetju. 
Vodje uporabljajo nagrade za motiviranje zaposlenih. Potrebno je, da zaposleni delajo dobro, 
saj šele takrat tvorijo dobre rezultate in doseţejo cilje podjetja. Zaposleni si ţelijo doseči cilje 
podjetja in vloţiti veliko truda v to, če je njihov trud odvisen od nagrad. Z drugimi besedami 
povedano so nagrade najpomembnejši način za vključevanje zaposlenih v svoje delo in v 
organizacijo, v kateri delajo (Ibrar in Khan, 2015, str. 95). 
Sistem nagrad obstaja z namenom, da bi zaposleni lahko dosegli strateške cilje podjetja s 
povečanjem svoje produktivnosti in učinkovitosti. Upravljanje z nagradami se ne nanaša samo 
na plače in zasluţke zaposlenih. Gre tudi za nefinančne nagrade, kot so na primer priznavanje, 
usposabljanje, osebni razvoj in povečana odgovornost za delo (Salah, 2016, str. 2). 
2.2.1 Sistem plač in nagrajevanja 
Sistem nagrajevanja pomeni proces organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene glede na 
njihove zmoţnosti (Ilič, 2004, str. 178). Plače in nagrajevanja so za podjetje in zaposlenega 
pomembna sestavina zaposlitvenega odnosa, ki utegne odlično vplivati na konkurenčnost in 
uspešnost podjetja. So izvor notranje motivacije zaposlenih. Obstajajo tudi drugi vidiki plač in 
nagrajevanja, ki niso samo finančne. To so oblike izplačil in ugodnosti, ki jih je delodajalec 
pripravljen dati zaposlenemu v zameno za njegovo prizadevanje za doseganje ciljev podjetja 
(torej za pričakovano delovno uspešnost). To so na primer osebna rast posameznika, dobro 
delovno okolje in dobre delovne razmere, privlačna prihodnost. To so nagrade, ki so manj 
otipljive in prispevajo h kakovosti ţivljenja delavcev (Zupan, 2001, str. 116–117). 
Nagrajevanje za spodbujanje inovacij pri zaposlenih vsebuje ekstrinzične nagrade (plača) in 
intrinzične nagrade (priznanje ali status). Ekstrinzična nagrada predstavlja strošek za podjetje, 
intrinzična nagrada pa ima lahko globlji vpliv na motivacijo (Ilič, 2004, str. 179–180).  
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2.2.2 Različni programi in oblike nagrad ter priznanj 
Z ustreznimi nagrajevalnimi strategijami se lahko v podjetju doseţe večjo produktivnost in 
tako tudi večjo učinkovitost podjetja. S tem pa se torej doseţe boljšo motiviranost zaposlenih. 
Ko so zaposleni dovolj dobro motivirani, lahko izboljšamo njihove spretnosti in sposobnosti 
(Treven, 1998, str. 145). 
Za današnja podjetja postaja vse večje vprašanje, kako učinkovito motivirati svoje zaposlene. 
Obstajajo različne organizacijske raziskave, ki trdijo, da zaposlene motivirajo različne stvari 
in ne samo denar (Silverman, 2004, str. 1). "Ljudje delajo za denar, ampak delajo še več za 
pomen v svojem ţivljenju…Podjetja, ki prezirajo to dejstvo, so podjetja, ki v bistvu 
podkupujejo svoje zaposlene in ta podjetja bodo plačevala ceno zaradi pomanjkanja lojalnosti 
in predanosti svojih zaposlenih" (Silverman, 2004, str. 3). 
Nagrade so razdeljene na dve skupini, in sicer poznamo finančne in nefinančne nagrade. 
Finančne nagrade so zelo priljubljene in vključujejo plačilo, bonus, dodatek in podobno. Med 
tem, ko nefinančne nagrade vključujejo izpolnjevanje novih izzivov, skrbne odnose s strani 
delodajalca, ter priznavanje zaposlenih, kar jih dodatno motivira za opravljanje dela (Yousaf, 
Latif, Aslam in Saddiqui, 2014, str. 1776–1777). 
Denarne nagrade so preproste in lahko razumljive. Teţava pa je v tem, da denar hitro 
zapravimo in enako hitro pozabimo, da smo nagrado sploh dobili. Nagrajencu ne prinesejo 
globlje vrednosti, saj so zelo preproste. Največja teţava je v tem, da jih je zelo teţko 
nadgraditi, saj nagrajenci za vsako naslednjo nagrado pričakujejo višji znesek. Zaposleni se 
jih hitro privadijo in za njih postanejo samoumevne. Učinkovite pa so nedenarne nagrade, saj 
zaposlenim pokaţejo, da podjetje ceni njihovo delo. Ţe ustna pohvala zaposlene spodbuja k 
boljšemu opravljanju svojega dela. Nedenarne nagrade so na primer potovanja, večerje, 
športni pripomočki, podaljšan odmor in podobno. Pri uporabi nagrad pa je treba biti pazljiv na 
več dejavnikov, če ţelimo, da so te nagrade učinkovite. Nagraditi je treba tiste doseţke, ki so 
pomembni za delovno uspešnost podjetja (Zupan, 2001, str. 211–212). Kot omenjeno imajo 
torej denarne in nedenarne nagrade svoje prednosti in slabosti (glej tabelo 2.1). 
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Tabela 2.1: Prednosti in slabosti denarnih nagrad 
Prednosti Slabosti 
 So zaţelene.  Niso obstojne. 
 So preproste.  So vsakdanje. 
 Vsi jih razumemo.  Teţko jih nadgradimo. 
 Lahko so dodatna spodbuda.  Lahko postanejo samoumevne. 
Vir: Zupan (2001, str. 211) 
Seveda pa ima vsak posameznik svoje razumevanje o denarju. Vsak ima različne ţelje in 
potrebe, in vsak posameznik ima različen odnos do denarja in sistema nagrajevanja. Denar 
ima za ljudi torej različno vlogo, je pa za veliko večino pomemben kot motivacijski dejavnik 
pri opravljanju svojega dela. 
V nekaterih podjetjih nagrajujejo tiste zaposlene, ki so bili uspešni, oziroma je bila uspešnost 
podjetja odvisna od njihove uspešnosti. Prednosti uporabe načrtov nagrad za uspešnost so: 
1. "Največ zaposlenih podpira koncept nagrade za uspešnost. 
2. Ti načrti privabijo in obdrţijo pri zaposlitvi vrhunske strokovnjake in druge uspešne 
delavce. 
3. S temi načrti se ne prizna in nagradi samo prizadevanj zaposlenih za čim boljšo izvedbo 
dela, temveč njihov dejanski prispevek k uresničitvi ciljev podjetja" Treven (1998, str. 
230). 
2.2.3 Vpliv plač in nagrajevanja na zadovoljstvo zaposlenih in delovno uspešnost 
podjetja 
"Če zaposleni delajo učinkovitejše, se poveča tudi učinkovitost celotnega podjetja. Če 
zaposleni razumejo, kaj si podjetje prizadeva doseči, se je sposoben bolj truditi za cilje 
podjetja in prav zaradi tega začne prejemati večjo nagrado. Z vidika podjetja so poslovni cilji 
toliko bolj izpolnjeni, v kolikor bolj so usklajene njegove zahteve in nagrade zaposlenih 
delavcev" (Treven, 1998, str. 219). 
Sistemi plač in nagrajevanja so procesi, ki prevajajo strateške poslovne cilje in podjetniške 
vrednote v delo. Podjetje z njimi opredeli, kako bo zaposlene spodbujalo k določenemu 
(ţelenemu) načinu vedenja in opravljanju dela. Sistem plač in nagrajevanja so del 
zaposlitvene pogodbe. To pomeni, da določajo naravo odnosov med delavci in delodajalci. Če 
22 
so sistemi plač in nagrajevanja učinkoviti, odraţajo prispevke posameznikov in gradijo 
njihovo privrţenost podjetju. Torej v tem primeru niso le orodje za razdeljevanje denarja med 
zaposlene. Zaradi različnih vidikov sistema plač in nagrajevanja so pomembni tako za 
podjetje kot za vsakega zaposlenega v podjetju. Zaposleni ţelijo imeti tak sistem nagrajevanja 
in sistem plač, ki jim bo omogočil dober zasluţek in povečal njihovo kakovost ţivljenja. 
Podjetje pa ţeli tak sistem nagrajevanja in sistem plač, ki bo zadovoljil zaposlene in tako 
vplival na delovno uspešnost podjetja (Zupan, 2001, str. 118). 
Za spodbujanje inovativnosti pri zaposlenih plače ne smejo biti fiksne, ampak se morajo 
spreminjati v odvisnosti od doseganja doseţkov zaposlenih (Ilič, 2004, str. 198).  
S svojimi sistemi za nagrajevanje podjetja ţelijo doseči občutek za pravičnost med 
zaposlenimi, motivirati zaposlene in privlačiti nove, dobro izobraţene delavce (Treven, 1998, 
str. 219). 
Z ustreznim nagrajevanjem vodstvo svoje zaposlene ustrezno motivira. Ko so zaposleni 
ustrezno motivirani, pa so zadovoljni pri opravljanju svojega dela v podjetju. Višina in 
sestava plač in nagrad vplivata na konkurenčnost delodajalca na trgu dela. To je 
najpomembnejše za privabljanje najboljših delavcev. Tisti posamezniki, ki končajo 
univerzitetni program, imajo precej visoka pričakovanja in prav plače in nagrade v podjetju so 
tiste, na podlagi katerih se  posamezniki odločijo za določenega delodajalca. Zaposleni plače 
in nagrade razumejo kot nadomestilo za vloţen trud pri delu. Vsako spremembo, ki se zgodi v 
sistemih plačevanja in nagrajevanja, najbolj občutijo zaposleni in ustrezno tem spremembam 
prilagodijo tudi svoje vedenje. Zato so plače in sistem nagrajevanja najpomembnejši 
motivacijski dejavnik, ki zaposlene spodbuja k boljšemu opravljanju svojega dela (Zupan, 
2001, str. 119). 
Obstajajo tudi različni kritiki, ki v nagradah za uspešnost zaposlenih vidijo zgolj 
demotivacijske učinke (glej Tabela 2.2). Najbolj znana je kritika Alfija Kohna. V nagradah za 
uspešnost zaposlenih je videl šest slabosti, ki po njegovem mnenju uničujejo notranjo 
motivacijo zaposlenih. Na to kritiko je odgovoril avtor George Milkovich, ki pravi, da teţave 
niso v nagradah, temveč pa v načinu, kako jih ljudje uporabljajo, saj različne raziskave 
prikazujejo, da ustrezno oblikovan sistem nagrajevanja uspešnosti vodi k boljšim doseţkom 
podjetja (Zupan, 2001, str. 120–121). 
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Tabela 2.2: Kritika in zagovori motivacijske vloge nagrad 
K – Kohnova kritika, M – Milkovichevi zagovori 
K: Nagrade niso motivator. Motivator je delo, ki predstavlja izziv. 
M: Delo in nagrade so motivatorji, če jih pravilno izvajamo. 
K: Nagrade v bistvu kaznujejo. 
M: Nagrade lahko izraţajo priznanje za doseţke! 
K: Nagrade silijo k tekmovalnosti in uničujejo odnose med zaposlenimi. 
M: Nagrade lahko spodbujajo skupno delo! 
K: Nagrade zanemarjajo upravičene razloge. 
M: Ljudje zanemarjajo upravičene razloge! 
K: Nagrade zavirajo tveganje. 
M: Kompleksno vprašanje – toda zakaj bi tvegali, če ne bi bilo nagrad? 
K: Nagrade podcenjujejo notranjo motivacijo. 
M: Nagrade in notranja motivacija se dopolnjujejo pri prizadevanju za doseganje ciljev! 
Vir: Zupan (2001, str. 120) 
Za dobro počutje zaposlenega v delovnem okolju je torej potrebno, da so vsak dan nagrajene 
vsaj nekatere izmed njegovih opravljenih nalog. S tem ne mislimo na denarno nagrado, 
temveč na občutek pri njem, ko uspešno opravi določeno nalogo. Da bi se zaposleni dobro 
počutili v delovnem okolju, je pri oblikovanju dela treba upoštevati elemente, kot so 
raznolikost nalog, moţnost ustnega komuniciranja z ljudmi, moţnost gibanja zunaj oţjega 
delovnega prostora in podobno. Nujno je, da zaposleni sodelujejo pri odločitvah, ki se 
nanašajo na preoblikovanje njihovega dela, saj bodo le tako delo z veseljem opravljali in pri 
tem bili uspešni (Treven, 1998, str. 134–135). 
V uspešnih podjetjih se v zadnjih letih vpeljuje nagrajevalna strategija, ki temelji na spretnosti 
zaposlenih. To pomeni, da so v podjetju zaposleni nagrajeni na podlagi svoje spretnosti. Ta 
način nagrajevanja temelji torej na spretnosti in ne na klasičnem nagrajevanju za opravljeno 
delo. Ta sistem nagrajevanja izhaja iz predpostavke, da ima zaposleni z več spretnostmi večjo 
vrednost za podjetje, kot tisti, ki nima spretnosti (Treven, 1998, str. 146). 
Podjetja ţelijo povečati svojo konkurenčnost z inovacijami, to pa pomeni nujnost 
vzpostavljanja ustreznega nagrajevanja zaposlenih v podjetjih. Vendar pa je z denarnim 
nagrajevanjem mogoče spodbujati inoviranje le do neke meje. Vedno učinkovitejše je 
nedenarno nagrajevanje inovatorjev. Delovni doseţek je torej funkcija denarne ali nedenarne 
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nagrade. Čim višja je ta pričakovana za njegovo inovacijo, tem bolj je inovator motiviran za 
nadaljnje inoviranje – v tem primeru je to zaposlen. Inovacija pa za podjetje pomeni 
ekonomski razvoj (Ilič, 2004, str. 175).  
Sistem nagrajevanja, ki ga zagotavlja podjetje svojim zaposlenim, pomembno vpliva na 
motivacijo zaposlenih, da čim bolj pripomorejo k uresničevanju ciljev podjetja. Podjetje 
zaposlene nagrajuje s plačami, izobraţevanji, sodelovanjem pri odločitvah, zdravstvenim in 
ţivljenjskim zavarovanjem in podobno (Treven, 1998, str. 28–29). 
2.2.4 Stopnja izobrazbe zaposlenih vpliva na zadovoljstvo s sistemom nagrajevanja 
Stopnja izobrazbe danes igra pomembno vlogo na trgu dela. Posamezniki z višjo stopnjo 
izobrazbe naj bi danes dosegali višje delovne poloţaje in imeli posledično večji zasluţek, kot 
posamezniki z niţjo stopnjo izobrazbe. Res pa je, da visoka delovna mesta po navadi zasedejo 
posamezniki preko zvez in poznanstev (Vaisey, 2006). 
Prav zaradi tega, ker imajo prednost pri zaposlitvi tisti posamezniki, ki imajo veliko zvez in 
poznanstev, se ne morejo zaposliti posamezniki, ki imajo visoko stopnjo izobrazbe, ker jim 
primanjkuje zvez in poznanstev. Takšni posamezniki torej "odvisijo" in se morajo zadovoljiti 
s sluţbami, ki ne zahtevajo njihove doseţene stopnje izobrazbe. Seveda je to dejstvo ţalostno, 
saj so se te posamezniki šolali veliko dlje kot posamezniki z niţjo stopnjo izobrazbe. 
Posledično so se več učili in imeli veliko več neprespanih noči ter bili pod hudim stresom. 
Taki posamezniki torej prejemajo enako plačo kot nekdo, ki ima niţjo stopnjo izobrazbe od 
njih, in vse kompetence, ki jih takšni posamezniki imajo, postanejo nepomembne. Seveda 
posledično zaradi tega razloga, takšni posamezniki postanejo nezadovoljni z opravljanjem 
svojega dela, kar se nato pozna tudi na njihovem uspehu pri opravljanju tega dela. 
Nezadovoljni so s sistemom nagrajevanja, saj se v takih sluţbah ne cenijo kompetence, ki so 
jih prejeli med študijem. Gre torej za problem preizobraţenosti zaposlenih. To pomeni, da 
posameznik opravlja delovno mesto, za katerega je preizobraţen (Vaisey, 2006, 835−838). 
Sicherman (1991, str. 114 v Herrera- Idárraga, López-Bazo in Motellón, 2013, str. 17)
2
 je 
obravnaval posledice preizobraţenosti in ugotovil, da takšni posamezniki zasluţijo manj kot 
zaposleni z isto stopnjo izobrazbe na poloţajih, ki ustrezajo njihovi izobrazbi. Preizobraţeni 
imajo manj izkušenj kot tisti, ki imajo niţjo stopnjo izobrazbe. Je pa seveda bolj verjetno, da 
bodo preizobraţeni napredovali na višje delovno mesto, če je to v podjetju le moţno. 
                                                 
2. Sicherman, N. (1991). Overeducation in the Labor Market. Journal of Labor Economics, 9: 101–122. 
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Burris (1983, str. 455–465 v Vaisey, 2006, str. 836)
3
 je ugotovil, da je preizobraţenost 
najmočnejši in tudi najbolj dosleden razlog za nezadovoljstvo zaposlenih za opravljanje 
svojega dela. Ugotovil je tudi, da so moški preizobraţeni bolj nezadovoljni z opravljanjem 
svojega dela kot ţenske, ki so preizobraţene. Preizobraţeni so razočarani nad zaposlitvijo, ki 
jo imajo in posledično nad celotno organizacijo, v kateri delajo. To pomeni, da prav tako niso 
zadovoljni s sistemom nagrajevanja v podjetju. Nezadovoljni so s sistemom nagrajevanja prav 
iz tega razloga, ker se nagrajujeta uspešnost in nek doseţek, medtem ko naloge za njih sploh 
ne predstavljajo izziva. Če si danes podizobraţen, to sploh ne predstavlja velikega problema, 
saj podizobraţenost danes sploh ni "kaznovana", medtem ko pa preizobraţenostni nagrajena.  
2.2.5 Dodatna obremenitev dobrega delavca 
Dobri delavec je posameznik, ki dobro opravlja svoje delo. Vendar kaj pomeni dobro? To 
pomeni, da je posameznik kreativen, ima nove ideje, s katerimi bo vedno uspel najti nove poti 
in bo pripomogel k cilju podjetja. Je radoveden in prilagodljiv. Ima sposobnost prodaje 
izdelkov podjetja ter zna voditi skupino. Vprašanje pa je, ali podjetja takšne delavce še 
dodatno obremenijo z delom prav iz tega razloga, ker vedo, da ga bodo sposobni opraviti 
(Terţan, 2007). 
Sindrom najboljšega delavca pomeni, da vodja prepozna posameznika, ki delo opravlja 
najbolje in po navadi najhitreje ter takega delavca nato še dodatno obremeni z delom. Gre za 
dvojnost poloţaja. Vodja se takšen delavec predstavlja kot odgovoren, točen, hiter in zato mu 
zaupa najzahtevnejše naloge. Nekaj časa je posameznik seveda lahko ponosen na to, a po 
drugi strani se to hitro spremeni v nekaj, kar je samo po sebi umevno, postane obveznost in 
breme, kar začne takšnega delavca potem tudi teţiti in spravljati pod stres (Milivojević, 
2010).  
Zaposleni, ki so dodatno obremenjeni s strani delodajalca, delo, ki mu dodatno naloţijo, tudi 
opravijo. Delodajalcu ne zaupajo svojega počutja, ne povedo, da so preveč obremenjeni in da 
so pod konstantnim stresom zaradi tega, ker so od njega odvisni. Bojijo se upreti, ker mislijo, 
da bodo potem odpuščeni. So v odvisnem odnosu z delodajalcem in mu ustreţejo v vsem, kar 
ţeli, prav zaradi strahu izgube zaposlitve. Nekateri delodajalci ponudijo takšnim delavcem 
nagrado, kot je dela prost dan in podobno. Seveda, pa to ni v vseh podjetjih, saj v nekaterih 
podjetjih delavci ne dobijo ničesar. To, da delodajalec dodatno bremeni zaposlenega, je 
                                                 
3. Burris, Val. (1983). The Social and Political Consequences of Overeducation. American Sociological Review,  
48: 454−67. 
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proces izvajanja zlorabe nad zaposlenim. Delodajalec spravi zaposlenega v nemočen poloţaj, 
saj je zaposleni emocionalno nemočen. Kot sem ţe prej omenila, se zaposleni boji izgubiti 
zaposlitev, zaradi katere prejema zasluţek, s katerim preţivlja sebe in druţino. Trpi zlorabe 
delodajalca nad njim, če ne zaradi sebe. pa zaradi druţine in ljudi, s katerimi je v emocionalni 
vezi. Ko delodajalec izvaja zlorabo nad zaposlenim, ga spravi v stanje tišine, ko zaposleni ne 
jamra in se ne upira, je samo tiho in dela, kar mu delodajalec naroči. Spravi ga v poloţaj, v 
katerem zaposleni vidi delodajalca kot "Boga", nekoga, ki mu omogoča hrano za preţivetje 
sebe in svoje druţine (The 2% Factor Inc.,3–13). 
2.3 Zadovoljstvo zaposlenih in vpliv na delovno uspešnost podjetja 
Danes si veliko podjetij prizadeva, da bi bili zaposleni čim bolj zadovoljni z opravljanjem 
svojega dela v podjetju. To pomeni, da je pomembno, da zaposleni čutijo naklonjenost do 
podjetja, v katerem delajo. Ali bodo zaposleni čutili to naklonjenost, pa je odvisno od podjetja 
samega, saj je prav vodstvo tisto, ki mora svojim zaposlenim zagotoviti dejavnike, ki 
zadovoljujejo zaposlene. Eden izmed njih je torej lojalnost zaposlenih in obratno, lojalnost 
podjetja do zaposlenih. Bolj bodo zaposleni zadovoljni s svojim delom, bolj bodo produktivni 
in tako dosegali uspešne rezultate za podjetje. Podjetje je torej odvisno od svojih zaposlenih, 
tako, da je pomembno, kako ravna z njimi. Če je v podjetju doseţena neka skladnost med 
vodstvom in zaposlenimi, potem lahko deluje uspešno, v nasprotnem primeru pa bo delovanje 
podjetja neuspešno (Sang, 2001, str. 8−20). 
V predhodnih poglavjih sem ugotovila, da sta motivacija in nagrajevanje bistveni za 
zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu. Njihovo zadovoljstvo pa pripomore k njihovem 
opravljanju dela, s tem pa povečujejo svojo uspešnost in uspešnost celotne organizacije 
oziroma podjetja.  
2.3.1 Vpliv zadovoljstva zaposlenih na delovno uspešnost podjetja 
V zadnjih letih se podjetja vedno bolj posvečajo motiviranosti zaposlenih, saj so razne 
raziskave prikazale, da bolj so motivirani zaposleni na njihovih delovnih mestih, bolj to 
izboljšuje učinkovitost podjetij. Prav zaradi tega se v podjetjih čedalje bolj uveljavlja tak 
način organiziranosti, ki povečuje motiviranost zaposlenih. Ta organizacija temelji na visoki 
stopnji vključevanja in sodelovanja zaposlenih pri doseganju ciljev podjetja (Treven, 1998, 
str. 131). 
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Zelo pomembni dejavnik pri doseganju ciljev podjetja je torej zadovoljstvo zaposlenih. Zaradi 
nezadovoljstva zaposlenih lahko v podjetjih pride do nezaţelenih posledic, kot so na primer 
odpoved delovnega razmerja, odsotnost z dela, zamude pri prihodu na delo in podobno. Da bi 
se podjetja izognila različnim posledicam nezadovoljstva zaposlenih, pa morajo stalno 
vzdrţevati visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu (Treven, 1998, str. 
131−132). 
O delovni uspešnosti podjetja je govoril avtor Uhan (1989, str. 188) v svoji knjige 
Vrednotenje dela 1. Pojem delovne uspešnosti je opredelil kot splošno znan pojem, ki je 
uporabljen v različnih zvezah z različnimi pomeni. Delovna uspešnost zanj pomeni rezultat 
dela, ki ga v delovnem procesu dosega posamezen delavec ali kolektiv delavcev. Delo opisuje 
kot trošenje fizičnih in umskih sposobnosti človeka z namenom, da nastane uporabna 
vrednost ali dobrina v obliki proizvoda ali storitve. Delo je tako lahko bolj ali manj uspešno. 
Za doseganje večje delovne uspešnosti mora imeti podjetje zaposlene takšne posameznike, ki 
so za delo ustrezno usposobljeni, a hkrati tudi dovolj motivirani za opravljanje svojega dela. 
Večjo delovno uspešnost bodo tako v delovnem procesu v enakih delovnih razmerah dosegli 
tisti delavci, ki so za delo bolj usposobljeni in bolj motivirani kot drugi. Delovna uspešnost je 
poleg uspešnih, zadovoljnih in motiviranih zaposlenih odvisna tudi od opremljenosti delovnih 
procesov, tehnologije in organiziranosti delovnega procesa ter od zunanjih dejavnikov. 
Sredstva za večji dohodek, ki so potrebna za motivacijo, se praviloma realizirajo iz večje 
delovne uspešnosti podjetja. 
Zaposleni so danes najpomembnejši dejavnik, ki spodbuja konkurenčnost podjetij. Podjetja v 
središče postavljajo zaposlene, njihovo znanje in ustvarjalno uporabo tega znanja pri delu. 
Vedno več pozornosti v podjetju je usmerjeno prav na zaposlene. Podjetja iščejo vedno nove 
načine, da tudi na tem področju ostanejo korak pred konkurenco. Uspešna podjetja so v 
središču pozornosti, saj se tudi druga podjetja, ki niso toliko uspešna, ţelijo zgledovati po 
njih. 
2.3.2 Tuje raziskave glede uspešnosti podjetij 
V članku Relationship between job satisfaction and organisational performance je avtorica 
Bakotić Danica (2016, str. 118) ţelela raziskati povezavo vpliva zadovoljstva zaposlenih pri 
delu in delovno uspešnostjo podjetja. Izvedla je empirično raziskavo na raziskovalnem vzorcu 
40 velikih in srednje velik podjetij na Hrvaškem, kjer je anketirala 5806 zaposlenih v 
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podjetjih. Ugotovila je, da obstaja tesna povezava med zadovoljstvom pri delu zaposlenih in 
delovne uspešnosti podjetja. Podrobna analiza raziskave je prikazala, da je vpliv zadovoljstva 
zaposlenih pri delu na delovno uspešnost podjetja močnejši od vpliva delovne uspešnosti 
podjetja na zadovoljstvo zaposlenih pri delu. 
Študijo dobrih zgledov je izdelal Pfeffer (1998 v Zupan, 2001, str. 42)
4
, ki je preučil mnoga 
uspešna podjetja (ne le ameriška, ampak tudi iz drugih gospodarsko razvitih drţav). Ugotovil 
je, da ima njihovo ravnanje z ljudmi precej stičnih točk. Podjetja se razlikujejo od početja 
drugih podjetij. Po njegovem mnenju je prav ta drugačnost glavna konkurenčna prednost 
uspešnih. Pfeffer je dobre zglede zdruţil v sedem skupin:  
1. zagotavljanje varnosti zaposlitve, 
2. izbirčnost pri zaposlovanju, 
3. obseţno usposabljanje, 
4. obseţno komuniciranje,  
5. timsko delo in decentralizirano odločanje, 
6. visoke plače, povezane z uspešnostjo, 
7. zmanjševanje statusnih razlik. 
Zadovoljstvo zaposlenih s svojim delom v podjetju so najpomembnejši napovedovalci 
prihodnje produktivnosti podjetij. "Ljudje so najpomembnejša sredstva podjetja" (Petterson in 
West, 2015, str. 1). 
Podjetje je lahko uspešno šele takrat, ko je pripravljeno svoje uspehe deliti s svojimi 
zaposlenimi. Le takrat je lahko podjetje dolgoročno uspešno. Če podjetje ne deli svojih 
uspehov z zaposlenimi, začnejo najboljši zaposleni odhajati iz podjetja. Z odhodom najboljših 
zaposlenih iz podjetja pa drugim zaposlenim pade volja za opravljanje dela. Če podjetje ni 
uspešno zaposleni, ne morejo prejeti dobrih plač. Prav zaradi tega je zelo pomembno, da 
podjetje in zaposleni skušajo zgraditi partnerski odnos, v katerem lahko vsak od njiju nekaj 
pridobi. Od odnosov zmaga – poraz moramo preiti na odnose zmaga – zmaga. Plače so torej 
odvisne od doseţenih rezultatov zaposlenih. To pomeni, da je rast in določitev plač pogojena 
z delovno uspešnostjo podjetja. Plača bo višja, če bo delovna uspešnost podjetja večja. To 
pomeni, da sistem nagrajevanja v podjetju prispeva k delovni uspešnosti podjetja in njegovi 
konkurenčnosti (Zupan, 2001, str. 121–122). "Zadovoljstvo zaposlenih je sestavljeno iz 
                                                 
4. Pfeffer, J. (1998). The Human Equation: Building Profits by Putting People First. Boston: Harvard Business 
Scholl Press. 
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skupine glavnih elementov, kot so verodostojnost, spoštovanje, poštenost, ponos in 
druţabništvo. To pomeni, da mora podjetje prav tem elementom posvetiti največ pozornosti" 
(Brenninger, 2015, str. 146). Robovi organizacije so odvisni od tega, kje se nahajajo cilji, 
dejavnosti in meje v mislih vodstva, to pa je lahko kjerkoli na svetu (Kramberger in drugi, 
2004, str. 67). 
Uspešnost podjetja je povezana z uporabo novih tehnologij. Tehnološko učenje je torej 
povezano s sposobnostjo podjetja za razvijanje "dinamičnih jedrnih kompetenc", ki so temelj 
za vzdrţevanje njegovih kompetenc prednosti, ki temeljijo na znanju. Znanje ustvarja 
vrednost podjetja. Avtorji se strinjajo, da ni mogoče napisati splošno definicijo za rast 
organizacij (Kramberger in drugi, 2004, str. 71–73). 
Ko podjetje postane veliko, vodstvo opazi, da jim postanejo zvesti ne le zaposleni, ampak tudi 
partnerji ter kupci izdelkov in storitev. Učinkovitost se razlikuje od uspešnosti podjetja. 
Uspešnost je usmerjena na celovite in kompleksne cilje podjetja. Uspešnost podjetja je torej 
odvisna od njegove sposobnosti, da pravočasno zazna, kako izkoristiti priloţnost v notranjem 
in zunanjem okolju, saj se v tem okolju razvija in tukaj tudi obstaja (Kramberger in drugi, 
2004). "Učinkovitost podjetja pa se izraţa skozi tri indikatorje: produktivnost, ekonomičnost, 
donosnost" (Krambergerin drugi, 2004, str. 80–82). 
2.3.3 Domače raziskave o uspešnosti podjetij in primerjava z drugimi drţavami 
V raziskavi, ki so jo naredili raziskovalci Kramberger in drugi (2004, str. 102–105) na podlagi 
slovenskih podjetjih, so ugotovili, da slovenska podjetja dajejo velik pomen ceni, kakovosti, 
raznolikosti in dodatnim storitvam. Kar pa jim primanjkuje, so pomen na inovacije. Tukaj so 
pod evropskim povprečjem podjetij 80%. Raziskava je bila narejena v primerjavi z drugimi 
zahodnoevropskimi drţavami (Avstrija, Nemčija, Francija, Švedska, Danska, Norveška, 
Finska, VB, Irska, Španija in Portugalska). Slovenska podjetja se v primerjavi z drugimi ne 
razlikujejo po faktorju uspešnosti. Slovenska podjetja zaostajajo za drugimi pri profitabilnosti 
in stopnji inovativnosti. Zakaj slovenska podjetja na teh poloţajih zaostajajo? Mogoče zato, 
ker vodstvo presodi, da imajo šibko konkurenco v mednarodnem smislu. 
Če imajo zaposleni in podjetje dobre cilje in delajo na tem, da bi jih dosegli, potem bodo 
uspešni. To ne pomeni, da je treba doseči vsak cilj, ki si ga zastavijo, toda večina teh ciljev se 
bo uresničila. Cilji so povezani s trdim delom. Cilji, ki ne vključujejo drugih ljudi, torej te s 
katerimi delamo so sebični cilji in ne prinesejo ničesar (Shinn, 1999, str. 122). "Pri poslu so 
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pomembne ideje. Če ima posameznik idejo ima najpomembnejšo postavko, kar jih potrebuje. 
Ideje so človekovo največje premoţenje" (Shinn, 1999, str. 135). 
Pomembno je, da posameznik dela nekaj, v kar verjame in kar ga veseli. Nemogoče je biti 
uspešen, če posameznika delo dolgočasi in ga onesrečuje, saj dolgočasno delo posamezniku 
ne prinaša idej. Delo, ki ne ponuja nobene motivacije, posameznika pripelje do razočaranja. 
Resnična aktivna podjetja so ta podjetja, ki svojim zaposlenim postavljajo izzive, ki jim 
prinašajo moţnost za nagrado. V tem primeru imajo zaposleni moţnost, da napredujejo. 
Pasivna podjetja pa so ravno nasprotje aktivnim, torej gre za pomanjkanje navdušenja med 
usluţbenci, ki so brez domišljije in idej (Shinn, 1999, str. 137–139). "Najpomembnejši so 
ljudje–boljši ko so ljudje, boljše je podjetje" (Shinn, 1999, str. 138). "Človeka lahko naučimo 
vsega, toda, ne moremo ga naučiti misliti. To mora narediti sam. In usluţbenec, ki zna misliti, 
ne le zase, temveč tudi za svoje podjetje, je ena največjih dragocenosti, kar jih lahko ima 
podjetje" (Shinn, 1999, str. 139). Stanojević (2004, str. 112–118) je v raziskavi ugotovil, da je 
trg delovne sile v Sloveniji visoko reguliran – tog. V primerjavi z drugimi evropskimi 
drţavami so plače in stopnja varnosti zaposlovanja na relativno visoki ravni. Ugotovil je, da 
se o strateških in finančnih vprašanjih managerji slovenskih podjetij s proizvodnimi delavci 
ne posvetujejo. To pomeni, da so delavci iz tovrstnega odločanja povsod izključeni. Enako je 
s strokovnjaki, tudi te so bistveno manj vključeni v odločanje o organizaciji. Podatki so 
prikazali, da je neposredna participacija v večini (skoraj 70%) slovenskih organizacij 
nerazvita. To predstavlja togost internih organizacijskih struktur. Torej v večini slovenskih 
organizacijah proizvodni delavci niso vključeni v odločanje o organizaciji lastnega dela. To 
razkriva nerazvitost oziroma odsotnost neposredne participacije v teh organizacijah, kar 
pomeni, da se na tej ravni v 90. letih bistvene spremembe sploh niso zgodile. Je pa treba 
poudariti, da je bila posredna participacija v prejšnjem sistemu v jugoslovanskih oziroma 
slovenskih organizacijah izjemno razvita. Razlog za to je, da je deleţ organizacij, v katerih je 
vpliv sindikatov naraščal, bil večji od deleţa organizacij, v katerih je sindikalni vpliv upadal. 
Razne raziskave razkrivajo, da je predstavljanje kolektivnih interesov zaposlenih v slovenskih 
organizacijah nadpovprečno razvito. Iz netrţnega sistema v komunizmu na trţni sistem v 
današnjem času je bil dobiček opredeljen kot izključni primarni cilj vsake organizacije. V 
sindikatih so zaposleni prepoznali predstavništvo, ki jim nadomeščala izgubljeno moč 
(Stanojević, 2004, str. 118–120). 
V preteklosti je obstajal idealni tip koordiniranega trţnega gospodarstva: temu tipu 
gospodarstva sta ustrezala dva tipa drţavne blaginje: konservativni korporativistični in 
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socialdemokratska drţava blaginje. Pri prvem so bile pravice povezane z razrednim 
poloţajem in statusom. Za celoten reţim je bila značilna tradicionalna druţina in izključitev 
ţensk s trga dela. Izobraţevalni sistem tega tipa kapitalizma je zagotavljal izobraţevanja in 
usposabljanja, ki je omogočil ustrezno socializacijo delavcev. Delavci so bili zato prilagojeni 
podjetjem. Zaradi dobre zagotovljene varnosti je bila navezanost delavcev na podjetja močna. 
Pri drugem sistemu pa je šlo za spodbujanje enakosti za vse. Spodbujal je samostojnost in 
neodvisnost. Posamezniki so se individualizirali. Ta sistem je spodnašal tradicionalno 
druţino, ţenske so se vključevale na trg dela (Stanojević in Furlan, 2018, str. 8–9). 
V sedemdesetih letih prejšnjega stoletja pa so ti reţimi zašli v teţave. Soočili so se s krizo 
rasti. Začela se je spreminjati struktura zaposlovanj v industriji, saj se je začelo zaposlovanje 
krčiti in drugo. Trgi so se začeli osvobajati. Nastajale so tehnološke spremembe, kot je na 
primer nagel razvoj IKT-tehnologij, zato so izobraţevalni sistemi vse bolj stremeli k 
oblikovanju delovne sile, ki se mora hitro prilagajati prav tem spremembam. Nastala je tudi 
"tehnološka nezaposlenost", to pa je nezaposlenost posameznikov, ki je nastala zaradi 
nadomeščanja delavcev s stroji. Se pa je po eni strani ustvarilo povpraševanje po 
visokokvalificiranih poklicih, ki vključujejo delo s prav temi novimi tehnologijami. IKT-
tehnologija je omogočila laţji nadzor vodstva nad zaposlenimi v podjetjih, saj omogoča laţje 
in hitrejše podajanje ukazov. Prav tako pa je ena pozitivna stran IKT-tehnologije na primer 
delo na domu, kar pa je spet negativno, ker vodstvo takega zaposlenega ne more toliko 
nadzorovati (Stanojević in Furlan, 2018, str. 11–14). 
V knjigi Kohonta (2011, str. 349–353) Vloge in kompetence menedţerjev človeških virov v 
kontekstu internacionalizacije spoznava, da se z vstopanjem podjetij v mednarodni prostor 
spreminjajo vloge in naloge menedţerjev človeških virov, posledično tudi kompetence za 
opravljanje teh vlog in nalog. Spreminjajo pa se na boljše. Zato podjetja ţelijo, da njihovi 
zaposleni odhajajo v tujino, kjer se naučijo dosti drugih del in spretnosti.  
Najbolj se spremenijo kultura, način komuniciranja, običaji in podobno. Prav tako se bolj 
prilagajajo določenim praksam, ki jih izvajajo v podjetju, boljši razvoj odnosov s sodelavci in 
drugo. Med notranjimi dejavniki v podjetju pa prispevajo k rasti organizacije in sodelovanjem 
z vodstvom. "Z naraščanjem stopnje internacionalizacije raste zahtevnost nalog" (Kohont, 
2011, str. 351). Prav tako pa z naraščanjem stopnje internacionalizacije rastejo tudi stopnje 
kompetenc. 
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Za uspešnost podjetja in njegovo konkurenčnost na trgu dela so torej ključni pojem zaposleni 
v podjetju, saj na njih podjetje temelji. Pomembno je, da so zaposleni čim bolj zadovoljni s 
svojim delom v podjetju. Zadovoljstvo zaposlenih pa je odvisno od njihove motivacije in 
zadovoljstva s sistemom nagrajevanja. Bolj so zaposleni motivirani in zadovoljni s sistemom 
nagrajevanja, bolj so uspešni in produktivni pri opravljanju svojega dela. Podjetja so ta, ki 
morajo neprestano skrbeti za zadovoljstvo svojih zaposlenih na delovnem mestu, saj bodo s 
tem pripomogli tudi k uspešnosti podjetja in bodo tako zadovoljni vsi, vodstvo in zaposleni. 
Gre za obojestranski proces. Vodstvo mora zagotoviti svojim zaposlenim dobre delovne 
pogoje za opravljanje dela in njihovo zadovoljstvo, zaposleni pa morajo biti predani, lojalni in 
uspešni pri opravljanju svojega dela, da bi lahko dosegli dobre rezultate in tako postali 
konkurenčni na trgu dela. Prav tako morajo zaposleni zaupati svojim nadrejenim in jim 
povedati, kaj jih pri delu moti in kaj jim je všeč, da bi se lahko vodstvo še dodatno potrudilo 
za njihovo zadovoljstvo. Ker pa se ljudje med seboj razlikujemo, je seveda razumljivo, da 
teţko doseţemo motivacijo pri ljudeh, saj to, kar nekega posameznika motivira, ni nujno, da 
bo tudi drugega. Enako je pri nagrajevanju. Kar za nekega posameznika pomeni nagrada, ni 
nujno, da za drugega tudi to pomeni. Pravzaprav gre pri delovni uspešnosti podjetja za 
ponavljajoči se krog; zaposlene se motivira z nagradami. Če so zaposleni motivirani, delajo 
bolje in dosegajo boljše rezultate. Če doseţejo dobre rezultate, to vpliva na delovno uspešnost 
podjetja, ko pa je podjetje uspešno, je zadovoljno tudi vodstvo. V takem primeru je 
zadovoljna celotna organizacija. Torej vse izhaja in temelji na zaposlenih in njihovem 
zadovoljstvu z opravljanjem dela. V nasprotnem primeru, torej da zaposleni niso zadovoljni z 
opravljanjem svojega dela, to pomeni, da niso zadovoljni s sistemom nagrajevanja, niso 
motivirani in ne dosegajo dobrih rezultatov, kar vpliva na uspešnost podjetja – podjetje 
postane neuspešno, vodstvo pa je nezadovoljno. V tem primeru je nezadovoljna celotna 
organizacija, kar lahko pripelje do propada. Zaključim lahko, da so zaposleni v katerikoli 
organizaciji ključ do njenega uspeha. "Edina stalnica v ţivljenju je spreminjanje. Vse se 
spreminja, naš način dela in naše ravnanje, način razmišljanja in naša prepričanja. Ali bomo 
osebno rasli ali nam bo spodletelo, je odvisno od tega, kako povzročamo spremembe, kako se 
nanje odzivamo, kaj iz njih potegnemo…" (Shinn, 1999, str. 34). "Uspešni ljudje, zmagovalci, 
so tisti, ki spremembe sprejemajo, se jim prilagajajo in z njimi rastejo. Ti so najbolj 
pripravljeni. Tisti, ki se ne more privaditi na spreminjanje, ne more dozoreti – notranje in 
telesno umre nekje ob poti" (Shinn, 1999, str. 35). "Človeka, ki je samomotiviran ima ţejo po 
rasti. Ta človek razume, da rast pomeni spremembo in da sprememba vključuje tveganja, 
prehod od znanega k neznanemu" (Shinn, 1999, str. 37). 
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3 EMPIRIČNI DEL 
3.1 Študija primera zaposlenih v podjetju klicnega centra x v ljubljanski regiji 
Podjetje, ki sem ga sem analizirala v svojem diplomskem delu, je bilo ustanovljeno leta 1994. 
Jedro poslovnega pristopa tega podjetja so inovacije. Storitve v podjetju so orientirane v 
razvoj naprednih informacijskih in telekomunikacijskih tehnologij s poudarkom na storitvah 
za podporo strank in upravljanja sodelovanja z njimi. Podjetje deluje na področju razvoja in 
integracije sodobnih informacijskih in telekomunikacijskih tehnologij, s poudarkom na 
orodjih za podporo in upravljanje odnosov s strankami. V sledenju novih izzivov je podjetje 
leta 2002 ustanovilo lastni kontaktni center, ki sodi danes med vodilne regionalne ponudnike 
storitev kontaktnega centra. Na to mesto so podjetje pripeljale bogate in dolgoletne izkušnje 
na področju upravljanja odnosov s strankami, strokovnost, razumevanje potreb strank, 
sposobnost obvladovanja interakcij preko vseh vrst sodobnih komunikacijskih kanalov in 
moţnost dela z najnovejšimi tehnologijami. To je podjetje, ki ga druga večja podjetja 
najemajo za opravljanje različnih storitev. Kot sem ţe omenila njihovo delo temelji na 
telekomunikacijskih storitvah, kar pomeni, da zaposleni sprejemajo dohodne klice strank, ki 
so namenjeni prav tem večjim podjetjem. Zaposleni sprejemajo klice znanih mobilnih 
operaterjev v Sloveniji, kot so na primer Telekom, A1, Telemach, Bob, Hot, IZI mobil in 
podobno, poleg tega pa sprejemajo tudi naročila operaterjev fiksnih storitev kot je na primer 
Total TV. Sluţijo kot kontaktni center Addiko banke, saj preko kontaktnega centra potekajo 
prevezave v določene poslovalnice banke ali pa zaposleni oddajajo prošenje za kredite, ki si 
jih stranke ţelijo. So kontaktni center Lekarn Ljubljana, saj prevezujejo klice v posamezne 
enote lekarn v Ljubljani, ali pa preverjajo zaloge zdravil preko računalniškega sistema. 
Seveda so kontaktni center tudi drugim velikim podjetjem v Sloveniji, kot so na primer 
podjetje mc2, ki prodaja znane predplačniške mastercard kartice paysafe in pa smartpay, 
potem je tukaj še banka nova KBM, optika CLARUSS, Raiffeisen, Upradom in drugo. 
Podjetje predstavlja tudi kontaktni center znanega podjetja Mercator. Podjetje torej sluţi kot 
kontaktni center naštetim večjim podjetjem. Zaposleni v podjetju so primerno usposobljeni in 
izobraţeni za opravljanje takih del ter sluţijo kot pomoč uporabnikom omenjenih storitev. 
Kontaktni center deluje 24 ur na dan, vse dni v letu, s tem zagotavlja podporo vsem naštetim 
naročnikom. Zaradi hitrega razvoja in konstantnega izpopolnjevanja podjetje nenehno išče 
mlade, timsko naravnane in komunikativne delavce za delo v kontaktnem centru. Podjetje je 
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razvilo in oblikovalo lasten model upravljanja s kadrovskimi viri, ki vključuje vsa pomembna 
področja v podjetju: kadrovanje, sistemizacijo delovnih mest in organizacijo dela, razvoj 
kadrov, izobraţevanje, nagrajevanje delovne uspešnosti in kakovost delovnega ţivljenja. 
Ponudba in storitve podjetja so to, da sluţi kot dohodni kontaktni center in kot odhodni 
kontaktni center. V sklop dohodnega kontaktnega centra sodi to, da je podjetje namenjeno kot 
podajanje informacij za pomoč uporabnikom, to pomeni, da zaposleni strankam podajajo 
splošne, produktne, storitvene in tehnične informacije glede storitve. Prav tako morajo 
zaposleni podajati različne reklamacije in sluţijo kot pomoč pri opominjevalnem postopku. 
Zaposleni sprejemajo tudi naročila in nudijo poprodajno podporo. Sluţijo tudi kot podpora 
marketinškim aktivnosti. V sklop odhodnega kontaktnega centra pa sodi to, da mora podjetje 
pospeševati prodajo drugih večjih podjetjih, ki ga za to najamejo. Temeljijo tudi na direktni 
prodaji za telemarketing storitve in so podpora prodajnim in poprodajnim aktivnostim. 
Zaposleni sluţijo tudi kot posredniki izterjav dolgov za večja podjetja, torej morajo stranke 
opominjati o dolgovih, ki jih imajo. Opravljajo pa tudi različne raziskave trga in javnega 
mnenja. Zaposleni v podjetju morajo tako imeti veliko znanja, in sicer o veliko različnih 
storitvah, kot so na primer bančne storitve, telekomunikacijske storitve in drugo. Ker 
potrebujejo veliko znanja, je pomembno to, da so dobro usposobljeni za svoje delo. Povsem 
normalno je, da zaposleni nosijo na sebi veliko bremena, saj mora njihovo delo potekati 
popolno in si ne smejo privoščiti napak, saj je potrebno, da strankam vedno podajo pravilen 
odgovor, saj zaradi njihovih morebitnih napak lahko posledice trpi celotno podjetje in tudi 
veliki naročniki podjetja. Zaposleni morajo biti prav zaradi tega pod neprestanim nadzorom 
vodij, kar pa lahko za njih predstavlja veliko breme in stres. Zaradi velike odgovornosti, 
stresnega okolja in neprestanega nadzora vodstva nad zaposlenimi, morajo biti zaposleni v 
podjetju ustrezno nagrajeni in motivirani za delo, ki ga opravljajo. To pa je odgovornost 
vodstva, saj morajo prav oni poskrbeti, da so njihovi zaposleni poleg teţkega dela, ki ga 
opravljajo zadovoljni s svojim delom. Vodstvo mora zaposlenim zagotoviti dobro počutje ob 
opravljanju svojega dela.   
3.1.1 Namen in cilj raziskave 
Cilj moje raziskave v diplomskem delu je ugotoviti, kako motivacija in nagrajevanje vplivata 
na zadovoljstvo zaposlenih. Zanimalo me je tudi, kako zadovoljstvo zaposlenih vpliva na 
delovno uspešnost podjetja. Bistvo moje raziskave je bilo torej ugotoviti vpliv motivacije in 
nagrajevanja na zadovoljstvo zaposlenih in s tem tudi vpliv na delovno uspešnost podjetja. 
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Moja raziskava je temeljila na zaposlenih v izbranem podjetju X. Raziskava je bila narejena 
na podlagi vnaprej pripravljenih hipotez in prebrane navedene literature. Na podlagi raziskave 
in teorije sem ţelela svoje hipoteze potrditi oziroma jih zavrniti.  
Namen moje raziskave je bil torej povezati teoretično obravnavanje vpliva motivacije in 
nagrajevanja na zadovoljstvo zaposlenih in delovno uspešnost podjetja z empirično analizo 
podatkov, ki sem jih zbrala sama s svojo analizo anketnega vprašalnika, ki pa sem ga razdelila 
med zaposlene v podjetju X. Po prebrani literaturi sem prišla do zaključka, da ustrezna 
motivacija in nagrajevanje vplivata na zadovoljstvo zaposlenih, s tem pa tudi na delovno 
uspešnost podjetja, saj le zadovoljni zaposleni lahko tvorijo dobre rezultate in s tem teţijo k 
skupnem cilju podjetja. V nadaljevanju pa sem opisala metodo dela, ki sem jo uporabila za 
analizo svojega raziskovanja v diplomskem delu. Empirični del je temeljil na prebrani 
literaturi. Kot sem ţe omenila, sem ţelela povezati teoretični del z empiričnim delom in 
raziskati, ali se dopolnjujeta ali sta si nasprotujoča.   
3.1.2 Metoda raziskovanja 
Študija primera temelji na pristopu kvalitativne analize, ki preučuje vpliv motivacije in 
nagrajevanja na zadovoljstvo zaposlenih in delovno uspešnost podjetja X na območju 
ljubljanske regije. Študijo primera sem opravila s pomočjo anketnega vprašalnika, ki je bil 
osnova za zbiranje podatkov in izvedbo raziskave. Anketni vprašalnik je sestavljalo 9 
vprašanj (glej Priloga A). Vprašanja so bila o raziskovani temi. Anketa je imela 2 
demografski vprašanji, in sicer spol ter stopnjo izobrazbe. Vsa vprašanja so bila zaprtega tipa. 
Anketo so sestavljale tudi merilne petstopenjske lestvice, in sicer so morali zaposleni označiti 
stopnjo strinjanja (od 1 do 5; 1– se ne strinjam; 2 − delno se ne strinjam; 3 − niti se ne 
strinjam niti se strinjam; 4 − delno se strinjam; 5 − strinjam se) z navedeno trditvijo in so na 
takšen način izrazili svoje mnenje. Raziskava je potekala januarja 2018. V obdobju januarja 
2018 je bilo v podjetju zaposlenih(glej tabela 3.1) 70 ljudi, od tega so bile 3 vodje, ki jih 
nisem zajela v raziskavo, saj je anketa temeljila izključno na zaposlenih, ki sprejemajo klice 
uporabnikov storitev.  
Torej v obdobju januarja 2018 je bilo takih zaposlenih 67 ljudi, od tega 2 zaposlena delata 
samo nočno izmeno od 22.ure do 6.ure zjutraj in teh dveh pravtako nisem zavzela v raziskavo, 
torej govorimo o 65 zaposlenih, ki sem jih ţelela zavzeti v raziskavo. Dva zaposlena sta imela 
ta čas bolniško odsotnost, torej govorimo ţe o 63 zaposlenih. Od 63 zaposlenih 12 zaposlenih 
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ni ţelelo odgovoriti na anketni vprašalnik, torej sem anketo uspela razdeliti 51 zaposlenim, od 
tega pa so bile 3 ankete neveljavne, saj niso bile pravilno izpolnjene (na primer: anketiranci 
obkroţevali več odgovorov, čeprav je bil samo en odgovor moţen, na nekatera vprašanja niso 
odgovorili in drugo). Naredila sem torej analizo 48 anketnih vprašalnikov, kar predstavlja 
76,2% vseh zaposlenih v podjetju. Število zaposlenih, ki je sodelovalo v raziskavi, je bilo 
torej 48, kar je v moji raziskavi predstavljalo 100% zaposlenih. Anonimnost je bila 
zagotovljena. 
Tabela 3.1:Število zaposlenih v podjetju X januarja 2018 
70 ZAPOSLENIH   
 - 3 VODJE 67 ZAPOSLENIH 
 - 2 NOČNA IZMENA 65 ZAPOSLENIH 
 - 2 BOLNIŠKA 
ODSOTNOST 
63 ZAPOSLENIH 
 - 12 ZAVRNILI ANKETO 51 ZAPOSLENIH 




63 zaposlenih (100% 
zaposlenih)/ 48 zaposlenih 
(76,2% zaposlenih) –  
V moji raziskavi 48 





ODGOVORILO NA  
ANKETNI VPRAŠALNIK 
(76,2% zaposlenih) 
Število zaposlenih zajetih v raziskavo = 48 zaposlenih, kar v moji raziskavi predstavlja 100% 
vseh zaposlenih, zajetih v raziskavo.  
3.1.3 Zastavljene hipoteze in raziskovalno vprašanje 
Glavno raziskovalno vprašanje: Ali motivacija in sistem nagrajevanja v podjetju vplivata na 
zadovoljstvo zaposlenih in delovno uspešnost podjetja? 
HIPOTEZA 1: Zaposleni so zadovoljni s sistemom nagrajevanja v podjetju. 
HIPOTEZA 2: Zaposleni, ki so zadovoljni s sistemom nagrajevanja, so bolj usmerjeni k 
doseganju skupnega cilja podjetja. 
37 
HIPOTEZA 3: Ţenske so bolj motivirane za delo v podjetju.  
HIPOTEZA 4: Finančne oblike nagrajevanja najbolj motivacijsko vplivajo na zaposlene. 
HIPOTEZA 5: Stopnja izobrazbe ne vpliva na zadovoljstvo zaposlenih s sistemom 
nagrajevanja v podjetju.  
HIPOTEZA 6: Zadovoljstvo zaposlenih vpliva na delovno uspešnost podjetja.  
3.2 Analiza anketnega vprašalnika 
 Struktura zaposlenih: 
Slika 3.1: Struktura zaposlenih po spolu (1. vprašanje v anketi) 
 
Tabela 3.2: Struktura zaposlenih po spolu 
Spol Število Odstotek 
Ţenski 27 57% 
Moški 21 43% 
Slika 3.1 in tabela 3.2 prikazujeta strukturo zaposlenih glede na spol. V anketnem vprašalniku 
je bilo vključenih 21 zaposlenih moškega spola, kar predstavlja 43% vseh zaposlenih, in pa 27 
predstavnic ţenskega spola, kar predstavlja 57% vseh zaposlenih. Pripadnic ţenskega spola je 
za 6 več od moškega spola, kar pomeni, da je ţensk za 14% več od moških. To ni toliko 
velika razlika, ki bi lahko na kaj pomembnega nakazovala, vseeno pa je dejstvo to, da je 
ţensk še vedno več od moških, tako, da bi lahko to pomenilo, da se za delo v klicnem centru 
bolj odločajo ţenske kot moški. Razlog je lahko marsikaj, tudi to, da se moški lahko odločajo 





Slika 3.2: Struktura zaposlenih po izobrazbi (2. vprašanje v anketi) 
 
Tabela 3.3: Struktura zaposlenih po izobrazbi 
Stopnja izobrazbe Število Odstotek 
Končana osnovna šola 1 2% 
Končana poklicna šola 2 4% 
Končana srednja strokovna 
šola 
16 33% 
Končana gimnazija 10 21% 






Končan magisterij ali 
doktorat 
0 0% 
Slika 3.2 in tabela 3.3 prikazujeta stopnjo izobrazbe zaposlenih. Končano osnovno šolo ima 
eden od zaposlenih, kar predstavlja 2% vseh zaposlenih. Sledita mu 2 zaposlena s končano 
poklicno šolo, kar predstavlja 4% vseh zaposlenih. Največ zaposlenih je končalo srednjo 
strokovno šolo, in sicer kar 16 zaposlenih, kar predstavlja 33% vseh zaposlenih, zelo blizu pa 
jim sledi 12 zaposlenih, ki je končalo višješolski oziroma visokošolski program, torej imajo 
dejansko 6. stopnjo/1 izobrazbe, to pa predstavlja 25% vseh zaposlenih. S 6. stopnjo/2 














predstavlja 15% vseh zaposlenih. 10 zaposlenih pa ima končano gimnazijo, kar predstavlja 
21% vseh zaposlenih. Torej na podlagi analize strukture izobrazbe zaposlenih sem ugotovila, 
da se za delo v klicnem centru v večini odločajo posamezniki s 5. stopnjo ali tudi s 6. stopnjo 
izobrazbe. Zaposlenega pa ni nobenega, ki bi dokončal magisterij ali doktorat. To je kar dober 
rezultat, saj za delo v klicnem centru ni potrebna nobena minimalna stopnja izobrazbe, in je 
kar presenetljivo, da imajo zaposleni v večini 5. stopnjo izobrazbe in pa tudi 6. stopnjo 
izobrazbe, kar je še bolj presenetljivo. Verjetno je razlog to, da danes mladi, ki so dokončali 
fakulteto, ne najdejo ustrezne zaposlitve, saj jih v današnjem času primanjkuje ali pa lahko 
dobro zaposlitev pridobijo le posamezniki, ki imajo dobre veze in poznanstva.  
 Analiza rezultatov glede vpliva motivacije in nagrajevanja na zadovoljstvo 
zaposlenih in delovno uspešnost podjetja: 
Slika 3.3: Usmeritev zaposlenih k skupnemu cilju podjetja (3. vprašanje v anketi) 
 
Tabela 3.4: Usmeritev zaposlenih k skupnemu cilju podjetja 
Usmeritev zaposlenih k 
doseganju skupnega cilja 
podjetja 
Število Odstotek 
Da 40 83% 
Ne 8 17% 
Iz tabele 3.4 in slike 3.3 je razvidno, da 40 zaposlenih sami sebe usmerjajo v doseganje 
skupnega cilja podjetja, kar predstavlja 83% vseh zaposlenih. Le 8 zaposlenih jih je na to 
vprašanje odgovorilo z "ne", torej da ne usmerjajo sami sebe v doseganje skupnega cilja 
podjetja, kar pa predstavlja 17% vseh zaposlenih. Rezultati so zelo dobri, saj to, da se 





zaposleni usmerjajo k skupnemu cilju podjetja, prikazuje to, da so zvesti in dobri delavci ter 
predani podjetju, v katerem delajo. 
Slika 3.4: Zadovoljstvo zaposlenih s sistemom nagrajevanja (4. vprašanje v anketi) 
 
Tabela 3.5: Zadovoljstvo zaposlenih s sistemom nagrajevanja 
Zadovoljstvo zaposlenih s 
sistemom nagrajevanja 
Število Odstotek 
Da 33 69% 
Ne 15 31% 
Tabela 3.5 in slika 3.4 prikazujeta zadovoljstvo zaposlenih s sistemom nagrajevanja. 33 
zaposlenih od 48 vseh zaposlenih vključenih v raziskavo, je trdilo, da so trenutno zadovoljni s 
sistemom nagrajevanja v podjetju, v katerem delajo, kar pa predstavlja 69% vseh zaposlenih. 
15 pa je bilo zaposlenih, ki je trdilo, da trenutno niso zadovoljni s sistemom nagrajevanja v 
podjetju, kar predstavlja 31% vseh zaposlenih. Seveda se bo vedno znašel nek odstotek 
zaposlenih, ki ne bo zadovoljen s sistemom nagrajevanja, vendar vseeno mislim, da je 31% 
kar velik odstotek zaposlenih, ki ni zadovoljen s sistemom nagrajevanja v podjetju, kar pa 
posledično nakazuje na to, da tudi niso dovolj dobro motivirani za opravljanje svojega dela. 
Mislim, da bi se moralo podjetje potruditi, da bi zmanjšali število zaposlenih, ki so 
nezadovoljni s sistemom nagrajevanja. Torej bi bilo potrebno, da preuredijo svoj sistem 
nagrajevanja v podjetju, da bodo tudi te zaposleni, ki so trenutno nezadovoljni s sistemom 
nagrajevanja v podjetju postali zadovoljni z njim.   
 
 




Potrditev hipoteze 1  
Z analizo 4. vprašanja v anketi sem ugotovila, da je s sistemom nagrajevanja zadovoljnih kar 
33 zaposlenih od 48 vseh zaposlenih, ki so sodelovali pri anketnem vprašalniku. Zadovoljstvo 
s sistemom nagrajevanja predstavlja kar 69% vseh zaposlenih, kar je več kot polovica 
zaposlenih in je sicer zelo dober rezultat za podjetje. To pomeni, da podjetje svoje zaposlene 
tudi dovolj ustrezno motivira s sistemom nagrajevanja. 15 zaposlenih je odgovorilo, da ni 
zadovoljnih s sistemom nagrajevanja, kar predstavlja 31% vseh anketirancev. Pomembno je, 
da vodstvo posveti pozornost tem 31% zaposlenim, in poskrbi za njihovo motivacijo ter 
zadovoljstvom s sistemom nagrajevanja, saj bodo tako v prihodnosti lahko zadovoljni vsi 
(celotna organizacija), ker bodo zaposleni zadovoljni s sistemom nagrajevanja, bodo bolj 
motivirani za opravljanje svojega dela. Zato bodo tvorili boljše rezultate pri delu, to pa bo 
pripomoglo k boljši delovni uspešnosti podjetja in s tem bo zadovoljno tudi vodstvo tega 
podjetja. Glede na teorijo, ki sem jo navedla v teoretičnem delu pa sem ugotovila, da so cilji 
podjetja lahko doseţeni šele takrat, ko so zadovoljni zaposleni za opravljanje svojega dela, in 
ko je zadovoljno vodstvo v podjetju. S to analizo sem potrdila svojo prvo hipotezo, ki trdi, da 
so zaposleni zadovoljni s sistemom nagrajevanja v podjetju, saj je 33 zaposlenih odgovorilo, 
da so zadovoljni s sistemom nagrajevanja, kar predstavlja 69% vseh zaposlenih v podjetju.  
Tabela 3.6: Vpliv zadovoljstva zaposlenih s sistemom nagrajevanja na usmeritev zaposlenih k 









Da 40 83%  33 (DA) 
 7 (NE) 
Ne 8 17%  8 (NE) 
Iz tabele 3.6 je razvidno, da je 40 zaposlenih odgovorilo, da sami sebe trenutno usmerjajo k 
doseganju skupnega cilja podjetja, kar predstavlja 83% vseh zaposlenih. To je kar precej velik 
odstotek zaposlenih. Od tega pa jih je 33 zadovoljnih s sistemom nagrajevanja in 7 
nezadovoljnih. 8 zaposlenih pa je odgovorilo, da se trenutno ne usmerja k doseganju 
skupnega cilja podjetja, pravtako pa je teh 8 zaposlenih tudi nezadovoljnih s sistemom 
nagrajevanja v podjetju, kar predstavlja 17% vseh zaposlenih v podjetju.  
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Potrditev hipoteze 2 
Pri drugi hipotezi sem imela dve spremenljivki, in sicer zadovoljstvo s sistemom nagrajevanja 
ter usmerjenost k delovnemu uspehu podjetja. Merila sem vpliv zadovoljstva zaposlenih s 
sistemom nagrajevanja na usmeritev zaposlenih k doseganju skupnega cilja podjetja. To 
pomeni, da je bila v tem primeru moja odvisna spremenljivka zadovoljstvo zaposlenih s 
sistemom nagrajevanja in neodvisna spremenljivka usmeritev zaposlenih k doseganju 
skupnega cilja podjetja. Z analizo 3. in 4. vprašanja v anketi sem potrdila svojo drugo 
hipotezo, ki trdi, da so zaposleni, ki so zadovoljni s sistemom nagrajevanja bolj usmerjeni k 
doseganju skupnega cilja podjetja, saj sem ugotovila, da 40 zaposlenih sami sebe usmerjajo k 
doseganju skupnega cilja podjetja, kar pa predstavlja 83% vseh zaposlenih v podjetju. Od tega 
jih je 33 zadovoljnih s sistemom nagrajevanja, kar predstavlja 69% vseh zaposlenih, ki se 
usmerjajo k doseganju skupnega cilja podjetja (to je 82,5% od 40 zaposlenih, ki sami sebe 
usmerjajo k doseganju skupnega cilja podjetja) in 7 zaposlenih nezadovoljnih s sistemom 
nagrajevanja, kar pa predstavlja 15% vseh zaposlenih, ki sami sebe usmerjajo k doseganju 
skupnega cilja podjetja (to je 17,5% od 40 zaposlenih, ki sami sebe usmerjajo k doseganju 
skupnega cilja podjetja). 8 zaposlenih sami sebe ne usmerjajo k doseganju skupnega cilja 
podjetja, kar predstavlja 17% vseh zaposlenih v podjetju, prav tako pa je vseh teh 17% 
zaposlenih nezadovoljnih s sistemom nagrajevanja v podjetju. Na podlagi te analize sem 
ugotovila, da se zaposleni, ki so zadovoljni s sistemom nagrajevanja, bolj usmerjajo k 
doseganju skupnega cilja podjetja. Tudi na podlagi teorije, ki sem jo prebrala, sem lahko 
drugo hipotezo potrdila, saj sem ugotovila, da bolj bodo zaposleni zadovoljni s sistemom 
nagrajevanja, bolj bodo motivirani za opravljanje dela v podjetju. Če ima podjetje dobro 
urejen sistem nagrajevanja, jih bo prav to motiviralo za doseganje višjih rezultatov pri delu, ki 
pa so seveda cilj podjetja, saj si podjetje prizadeva doseči čim višje rezultate zaposlenih, ki 
vplivajo na uspešnost celotne organizacije, s tem pa lahko podjetje postane tudi bolj 
konkurenčno na trgu dela. Če ima podjetje urejen sistem nagrajevanja pomeni, da bo podjetje 
nagradilo te zaposlene, ki so se bolj sposobni truditi za cilje podjetja. Pri tem je seveda 
pomembno, da zaposleni razumejo, kaj si podjetje prizadeva doseči. Zaposleni, ki so 
zadovoljni s sistemom nagrajevanja cenijo vodstvo, saj imajo občutek, da vodstvo ceni njih, 
in zato bolje delajo in ţelijo doseči boljše rezultate, saj z boljšimi rezultati lahko vodstvo 
sistem nagrajevanja še bolj priredi zaposlenim v korist in tako prejemajo še večje in boljše 
nagrade, kot so jih do zdaj.   
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Slika 3.5: Motiviranost zaposlenih za opravljanje dela (5. vprašanje v anketi) 
 
Tabela 3.7: Motiviranost zaposlenih za opravljanje dela 
Motiviranost 
za delo 








Da 34 71% 18 16 38% 33% 
Ne 14 29% 9 5 19% 10% 
Zaposleni so na vprašanje o svoji motiviranosti za opravljanje dela (glej tabela 3.7 in slika 
3.5) odgovorili kar v pozitivnem smislu, saj jih je 34 odgovorilo, da so motivirani za 
opravljanje svojega dela v podjetju, kar predstavlja 71% vseh zaposlenih. Od tega jih je 18 
ţenskega spola, kar predstavlja 38% od 71% vseh zaposlenih, ki so odgovorili, da so trenutno 
motivirani za opravljanje dela. 16 zaposlenih pa je moškega spola, kar predstavlja 33% od 
71% vseh zaposlenih, ki so odgovorili, da so trenutno motivirani za opravljanje dela. Ostalih 
14 zaposlenih je odgovorilo, da trenutno niso motivirani za opravljanje svojega dela v 
podjetju, kar pa predstavlja 29% vseh zaposlenih. Od tega jih je 9 ţenskega spola, kar 
predstavlja 19% od 29% vseh zaposlenih, ki so odgovorili, da niso motivirani za trenutno 
opravljanje dela v podjetju in pa 5 jih je moškega spola, kar predstavlja 10% od 29% vseh 
zaposlenih, ki so odgovorili, da trenutno niso motivirana za opravljanje dela v podjetju. 
Zaključim lahko, da v podjetju znajo dobro motivirati zaposlene, saj je več kot polovica 
zaposlenih dovolj dobro motivirana za opravljanje svojega dela, kar je v današnjem času 
redkost. Seveda pa mora podjetje posvetiti pozornost tudi tem 29% zaposlenim, ki trdijo, da 
niso motivirani za opravljanje dela in se potruditi, da bodo dovolj dobro motivirani tudi oni, 
saj bodo tako tvorili boljše rezultate kot jih tvorijo trenutno in bo to posledično vplivalo na 
delovno uspešnost podjetja, ki je z ustrezno motivacijo teh 29% zaposlenih lahko le še boljša.  















Da 18 16 67% 76% 
Ne 9 5 33% 24% 
Analizirala sem motiviranost zaposlenih za trenutno opravljanje dela tudi glede na spol (glej 
tabelo 3.8). Kot sem ţe zgoraj omenila je 18 ţensk odgovorilo, da je motiviranih za trenutno 
opravljanje dela v podjetju, kar predstavlja 67% vseh zaposlenih ţensk, ki so odgovorile, da 
so trenutno motivirane za opravljanje dela v podjetju. 9 ţensk je odgovorilo, da trenutno ni 
motiviranih za opravljanje dela v podjetju, kar predstavlja 33% vseh zaposlenih ţensk v 
podjetju. 16 moških je odgovorilo, da je trenutno motiviranih za opravljanje dela v podjetju, 
kar predstavlja 76% vseh moških zaposlenih, ki so odgovorili, da so trenutno motivirani za 
opravljanje dela v podjetju. 5 moških pa je odgovorilo, da trenutno ni motiviranih za 
opravljanje dela v podjetju, kar predstavlja 33% vseh moških zaposlenih, ki so odgovorili, da 
trenutno niso motivirani za opravljanje dela v podjetju.  
Zavrnitev hipoteze 3 
Pri tretji hipotezi sem imela dve spremenljivki, in sicer spol ter trenutna motivacija za 
opravljanje dela v podjetju. Pri čemer je spol odvisna spremenljivka in motivacija za 
opravljanje dela neodvisna spremenljivka. Merila sem vpliv spola na motivacijo za 
opravljanje dela v podjetju. Zanimalo me je torej, ali so ţenske bolj motivirane za opravljanje 
dela kot moški. Z analizo 5. vprašanja v anketi, sem svojo tretjo hipotezo, ki pravi, da so 
ženske bolj motivirane za delo v podjetju zavrnila. Prvo sem analizirala kolikšno je število 
zaposlenih, ki so trenutno motivirani za opravljanje dela v podjetju in koliko jih ni 
motiviranih za opravljanje dela v podjetju. Nato pa sem rezultate analizirala tudi glede na 
spol, saj moja druga hipoteza trdi, da so ţenske bolj motivirane za delo v podjetju kot moški. 
Ugotovila sem, da je 67% ţensk trenutno motiviranih za delo v podjetju, medtem ko 33% 
ţensk ni trenutno motiviranih za delo v podjetju. Pri moškem spolu pa sem ugotovila, da je 
76% moških trenutno motiviranih za opravljanje dela v podjetju in 24% moških ni 
motiviranih za opravljanje dela. Seveda moram poudariti, da je predstavnic ţenskega spola 
več, in sicer jih je 27, moških pa 21. Glede na število je večje število ţensk kot moških 
odgovorilo, da so trenutno motivirane za opravljanje dela pri podjetju, prav tako pa je večje 
število ţensk kot moških odgovorilo, da trenutno niso motivirane za opravljanje dela pri 
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podjetju. Po analizi odgovorov pa sem ugotovila, da večji odstotek motiviranosti za delo 
predstavlja moški spol, in sicer kar 76%, medtem ko je motiviranih za delo le 67% ţensk. 
Prav tako je večji odstotek ţensk, ki trenutno niso motivirane za opravljanje dela v podjetju. S 
tem pa sem svojo tretjo hipotezo zavrnila, saj sem ugotovila, da so moški bolj kot ţenske 
motivirani za opravljanje dela v podjetju. Prav tako, sem tretjo hipotezo na podlagi teorije 
zavrnila, saj sem ugotovila, da obstajajo določeni stereotipi o motiviranosti na delovnem 
mestu glede na spol, ki pa izhajajo ţe iz preteklosti. Za moški spol velja, da ima veliko idej in 
je zelo delaven. Za ţenski spol pa velja ravno nasprotno, torej, da niso toliko delavne in, da 
jim primanjkuje idej. Prav tako naj bi bili moški bolj iznajdljivi kot ţenske. Moške in ţenske 
motivirajo različne stvari na delovnem mestu. Moške motivira delovni doseţek in ekonomski 
uspeh, zato, se bodo bolj potrudili pri opravljanju dela, saj ţelijo biti nagrajeni. Ţenskam pa 
so bolj pomembni odnosi med sodelavci in vodstvom, varnost zaposlitve in podobno. Prav 
zaradi tega, ker obstajajo spolni stereotipi, to vpliva na moške in ţenske doseţke ter ciljne 
usmerjenosti in seveda posledično na motivacijo za opravljanje katerega koli dela.  
Tabela 3.9:Dejavniki, ki zaposlene motivirajo za boljše delo (6. vprašanje v anketi) 
 Dejavniki Povprečje odgovorov 
1. mesto Dobri odnosi s sodelavci Povprečje je 4,8. 
2. mesto Moţnost osebnega razvoja Povprečje je 4,7. 
3. mesto Pohvala (nefinančna) Povprečje je 4,5. 
4. mesto Dobri odnosi z vodjo Povprečje je 4,2. 
5. mesto Boljše delovno okolje in delovni pogoji Povprečje je 4. 
6. mesto Finančni dodatek/ bonus/ povišica Povprečje je 3,8. 
7. mesto Delovni doseţek Povprečje je 3,5. 
8. mesto Moţnost napredovanja Povprečje je 3,2. 
9. mesto Dobra plača Povprečje je 3,1. 
10. mesto Proti stresne delavnice Povprečje je 3. 
11. mesto Več usposabljanj in izobraţevanj Povprečje je 2,6. 
Zaposleni so pri 6. vprašanju v anketi morali označiti stopnjo strinjanja (od 1 do 5; pri čemer 
pomeni: 1 − se ne strinjam; 2 − delno se ne strinjam; 3 − niti se ne strinjam niti se strinjam; 4 
− delno se strinjam; 5 − strinjam se) z navedeno trditvijo in na takšen način izrazili svoje 
mnenje. Morali so označiti stopnjo strinjanja o dejavnikih, ki jih motivirajo za boljše delo. 
Tabela 3.9 prikazuje dejavnike, ki zaposlene motivirajo za boljše opravljanje dela. V analizi 
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sem izračunala povprečje odgovorov različnih dejavnikov in jih postavila po vrstnem redu od 
1. mesta (dejavnik, ki najbolj motivira zaposlene za boljše delo v podjetju) do zadnjega, 11. 
mesta (dejavnik, ki najmanj motivira zaposlene za boljše opravljanje dela v podjetju). Na 
prvem mestu so dobri odnosi s sodelavci, saj je bilo povprečje odgovorov zaposlenih kar 4,8. 
Zelo blizu mu sledi moţnost osebnega razvoja s povprečjem 4,7. Na tretjem mestu je 
nefinančna pohvala s povprečjem 4,5. Na prvih treh mestih se torej nahajajo dejavniki, ki ne 
vsebujejo finančnega vidika motiviranosti. Na 4. mestu se je pojavil dejavnik, ki prav tako ne 
vsebuje finančnega vidika, in sicer da zaposlene motivirajo dobri odnosi z vodjo, saj je bilo 
povprečje tega dejavnika kar 4,2. S povprečjem 4 sledi nefinančni dejavnik na 5. mestu, in 
sicer je to boljše delovno okolje in delovni pogoji. Šele na 6. mestu se nahaja finančni 
motivator, in sicer finančni dodatek/povišica/bonus. Na 7. mestu je delovni doseţek podjetja, 
kar pomeni, da so zaposleni predani podjetju in delajo njemu v prid, saj si ţelijo delovnega 
doseţka in jih to dovolj dobro tudi motivira.  
Nato sledijo dejavniki, ki so pod povprečjem 3,5, in sicer moţnost napredovanja s povprečjem 
3,2, kar je presenetljivo, vendar je za to mogoče krivo tudi to, da zaposleni opravljajo tako 
delo s katerim dejansko nimajo sploh neke moţnosti za napredovanje in se tega tudi zavedajo. 
Nato dobra plača na 9. mestu s povprečjem 3,1, kar nakazuje na to, da zaposleni v tem 
podjetju niso toliko finančno usmerjeni. Na 10. mestu so proti stresne delavnice s povprečjem 
3, ki se nahajajo na predzadnjem mestu. Na zadnjem mestu pa je s povprečjem 2,6 več 
usposabljanj in izobraţevanj, kar lahko nakazuje na to, da imajo zaposleni ţe tako veliko 
izobraţevanj in usposabljanj za trenutno delo, ki ga opravljajo, ter so ţe tako prezaposleni in 
si tega dodatno tudi ne ţelijo. Z analizo 6. vprašanja v anketi sem torej ugotovila, da 
zaposlene v tem podjetju ne motivirajo finančne oziroma denarne nagrade, temveč ravno 




Tabela 3.10: Dejavniki za boljšo motivacijo in zadovoljstvo na delovnem mestu (7. vprašanje 
v anketi) 
 Dejavniki Število odgovorov Odstotek 
1. mesto Dobri odnosi s sodelavci 12 25% 
2. mesto Daljši odmor 10 21% 
3. mesto Ugoden delovni čas 8 17% 
4. mesto Dobri odnosi z vodjo 6 13% 
5. mesto Finančni dodatki/ 
bonusi/ povišica 
5 10% 
6. mesto Višja osnovna plača 4 8% 
7. mesto Moţnost napredovanja 3 6% 
8. mesto Varnost pri delu 0 0% 
9. mesto Drugo 0 0% 
Tabela 3.10 prikazuje 7. vprašanje v anketi, ki se je še vedno navezovalo na motivacijo 
zaposlenih, in sicer so zaposleni morali obkroţiti odgovor, dejavnik, ki se jim zdi, da ga je 
potrebno v podjetju izboljšati, saj jih to najbolj motivira in vpliva na njihovo zadovoljstvo na 
delovnem mestu. Največ zaposlenih (12) se je odločilo za dobre odnose s sodelavci, kar 
predstavlja 25% vseh zaposlenih. To pomeni, kot sem ugotovila ţe pri analizi 6. vprašanja v 
anketi, da jih najbolj motivirajo dobri odnosi s sodelavci, a hkrati trdijo, da bi bilo to treba še 
izboljšati, kar mogoče nakazuje na to, da zaposleni v tem podjetju nimajo tako dobrih 
odnosov z ostalimi sodelavci. Sledi mu odgovor daljši odmor, saj se jih je 10 odločilo za ta 
odgovor, kar predstavlja 21% vseh zaposlenih.  
Na tretjem mestu je ugoden delovni čas, kar je obkroţilo 8 zaposlenih, kar predstavlja 17% 
vseh zaposlenih. Ponovno se torej na prvih treh mestih nahajajo nefinančni dejavniki, kar 
ponovno potrjuje, kar sem ugotovila z analizo 6. vprašanja v anketi, to, da zaposleni v tem 
podjetju niso finančno usmerjeni. Na 4. mestu so dobri odnosi z vodjo, saj se je za to odločilo 
6 zaposlenih, kar predstavlja 13% vseh zaposlenih. Šele na 5. mestu se pojavi finančni 
dejavnik, in sicer finančni dodatki/bonusi/povišica, za kar se je odločilo 5 zaposlenih, kar 
predstavlja 10% vseh zaposlenih. 4 zaposleni so se odločili za višjo osnovno plačo (8% vseh 
zaposlenih) in 3 zaposleni so se odločili za moţnost napredovanja (6% vseh zaposlenih).  
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Za varnost pri delu se ni odločil nihče od zaposlenih, prav tako pa nihče od zaposlenih ni 
navedel ničesar drugega, kar bi jih motiviralo za boljše zadovoljstvo na delovnem mestu in bi 
podjetje to moralo spremeniti. 
Zavrnitev hipoteze 4  
Pri četrti hipotezi sem imela dve spremenljivki, in sicer oblika nagrajevanja, v tem primeru 
finančni ter motivacijski vpliv na zaposlene. Odvisna spremenljivka v tem primeru je 
finančna oblika nagrajevanja in neodvisna spremenljivka je motivacijski vpliv na zaposlene. Z 
analizo 6. in 7. vprašanja v anketi sem zavrnila svojo četrto hipotezo, ki trdi, da finančne 
oblike nagrajevanja najbolj motivacijsko vplivajo na zaposlene. Ugotovila sem, da ni tako, saj 
so zaposleni v podjetju X finančne oblike nagrajevanja uvrstili na zadnja mesta dejavnikov, ki 
jih motivirajo za boljše opravljanje dela. Zaposleni so odgovorili, da jih najbolj motivirajo 
nefinančne oblike nagrajevanja, kot so na primer nefinančne pohvale, daljši odmori in ugoden 
delovni čas. Na prvo mesto so zaposleni vedno uvrstili dobre odnose s sodelavci, na 4. mesto 
pa dobre odnose z vodjo, kar nakazuje na to, da so jim medosebni odnosi v podjetju zelo 
pomembni. Prav tako zaposlenim veliko pomeni dobro delovno okolje in ugodni delovni 
pogoji. S to analizo sem torej ugotovila, da zaposlene najbolj motivirajo nefinančne oblike 
nagrajevanja in s tem zavrnila svojo četrto hipotezo, ki trdi, da prav finančne oblike 
nagrajevanja najbolj motivacijsko vplivajo na zaposlene. Na podlagi prebrane teorije sem 
ugotovila isto. Zaposlene najbolj motivirajo medsebojni odnosi na delovnem mestu, torej 
nefinančne oblike motivacije. V različnih raziskavah, ki so bile opravljene, je bilo 
ugotovljeno, da obstaja pozitivna povezanost med komuniciranjem in zadovoljstvom 
zaposlenih. Bolj bodo zaposleni komunicirali med seboj in vodstvom, bolj bodo motivirani za 
opravljanje svojega dela ter posledično bolj zadovoljni z opravljanjem svojega dela. 
Ugotovila sem, da finančni motivatorji niso obstojni, so vsakdanji in lahko postanejo 
samoumevni. Medsebojni odnosi pa niso vsakdanji, ne morejo biti samoumevni ter niso 
obstojni. Treba je vlagati vsakodnevni trud v odnose, da so ti lahko uspešni.  
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Število Odstotek Stopnja izobrazbe 
(Število) 
Da 33 69%  Končana osnovna šola: 1 
 Končana poklicna šola: 2 
 Končana srednja strokovna šola: 16 
 Končana gimnazija: 10 
 Končan višješolski ali visokošolski 
program: 4 
Ne 15 31%  Končan višješolski ali visokošolski 
program: 8 
 Končan univerzitetni program: 7 
Tabela 3.11 prikazuje vpliv stopnje izobrazbe zaposlenih na njihovo zadovoljstvo s sistemom 
nagrajevanja. S sistemom nagrajevanja je zadovoljnih 33 zaposlenih, od tega je eden od 
zaposlenih končal osnovno šolo, 2 pa sta končala srednjo šolo. Končano srednjo strokovno 
šolo ima 16 zaposlenih, ki pa so zadovoljni s sistemom nagrajevanja v podjetju. Končano 
gimnazijo ima 10 zaposlenih, ki so prav tako zadovoljni s sistemom nagrajevanja. Le 4 
zaposleni, ki so končali višješolski ali visokošolski program, so prav tako zadovoljni s 
sistemom nagrajevanja v podjetju. 15 pa je zaposlenih, ki niso zadovoljni s sistemom 
nagrajevanja v podjetju, od tega jih je 8 zaposlenih, ki so dokončali višješolski ali 
visokošolski program in pa 7 zaposlenih, ki so dokončali univerzitetni program. To nakazuje 
na to, da se z višanjem stopnje izobrazbe, manjša zadovoljstvo zaposlenih s sistemom 
nagrajevanja v podjetju. 
Zavrnitev hipoteze 5 
Pri peti hipotezi sem imela odvisno spremenljivko stopnjo izobrazbe ter neodvisno 
spremenljivko zadovoljstvo s sistemom nagrajevanja. Zanimal me je vpliv stopnje izobrazbe 
zaposlenih na zadovoljstvo s sistemom nagrajevanja v podjetju. Ugotovila sem, da imajo 
zaposleni, ki so zadovoljni s sistemom nagrajevanja niţjo stopnjo izobrazbe. Eden od 
zaposlenih ima dokončano osnovno šolo, 2 zaposlena poklicno šolo, največ pa je teh, ki so 
končali srednjo strokovno šolo, in sicer jih je 16, nato pa jim sledi 10 zaposlenih z dokončano 
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gimnazijo in nato samo 4 zaposleni, ki so dokončali višješolski ali visokošolski program. 
Ostalih 8 zaposlenih, ki so dokončali višješolski ali visokošolski program pa je nezadovoljnih 
s sistemom nagrajevanja v podjetju. Prav tako je 7 zaposlenih z dokončanim univerzitetnim 
programom (največja stopnja izobrazbe zaposlenih v podjetju X) nezadovoljnih s sistemom 
nagrajevanja v podjetju. S to analizo sem svojo peto hipotezo, ki trdi, da stopnja izobrazbe ne 
vpliva na zadovoljstvo zaposlenih s sistemom nagrajevanja v podjetju, zavrnila, saj sem 
ugotovila, da stopnja izobrazbe vpliva na zadovoljstvo zaposlenih s sistemom nagrajevanja v 
podjetju. Bolj zadovoljni so te zaposleni z dokončano niţjo stopnjo izobrazbe. Torej večjo kot 
ima zaposleni stopnjo izobrazbe manj je zadovoljen s sistemom nagrajevanja v podjetju. Na 
podlagi prebrane literature sem ugotovila isto. Stopnja izobrazbe ima pomembno vlogo na 
trgu dela, saj se s stopnjo izobrazbe danes posameznike, kategorira na različne druţbene 
razrede. Posamezniki z višjo stopnjo izobrazbe naj bi danes dosegali višje delovne poloţaje in 
imeli večji zasluţek, kot posamezniki z niţjo stopnjo izobrazbe. Ker pa danes visoke delovne 
poloţaje zasedajo posamezniki, ki so do njih prišli preko zvez in poznanstev, primanjkuje 
delovnih mest za izobraţene posameznike, ki nimajo vez in poznanstev. Te posamezniki, ki 
dobijo delovno mesto preko zvez in poznanstev pa sploh ni nujno, da so visoko izobraţeni ali 
dovolj kvalificirani za opravljanje takega dela. Izobraţeni posamezniki brez zvez in 
poznanstev so prisiljeni v to, da se zadovoljijo z delom, ki ga opravljajo posamezniki z niţjo 
stopnjo izobrazbe. Prav zaradi tega postanejo takšni posamezniki nezadovoljni s sistemom 
nagrajevanja v podjetju, v katerem delajo, saj se ne ceni njihova izobraţenost in kompetence, 
ki jih imajo. Vse to postane v takem podjetju nepomembno. Nagrajujejo nekaj popolnoma 
drugega. Enako je v podjetju X. V tem podjetju se ne zahteva nobena stopnja izobrazbe, še 
vedno pa je veliko število zaposlenih, ki ima dokončano kar 6. stopnjo izobrazbe. Seveda so 
posledično nezadovoljni z delom, ki ga opravljajo v podjetju, sploh pa s sistemom 
nagrajevanja, saj se jih ne nagrajuje glede na izobrazbo ali kompetence, ki so jih tekom 
dolgoletnega študija pridobili.  
51 
Slika 3.6:Sistem nagrajevanja spodbuja k večji uspešnosti in boljši motiviranosti za delo (8. 
vprašanje v anketi) 
 
Tabela 3.12: Spodbujanje zaposlenih k večji uspešnosti in boljši motiviranosti za delo s 
sistemom nagrajevanja 
Sistem nagrajevanja 
spodbuja k večji uspešnosti in 
boljši motiviranosti za delo 
Število Odstotek 
Da 45 94% 
Ne 3 6% 
Tabela 3.12 in slika 3.6 prikazujeta število in odstotek zaposlenih, ki so odgovarjali na 8. 
vprašanje v anketi. In sicer so odgovarjali na vprašanje, ali jih sistem nagrajevanja spodbuja k 
večji uspešnosti in boljši motiviranosti za delo. Kar 94% zaposlenih je odgovorilo, da jih 
sistem nagrajevanja spodbuja k večji uspešnosti in boljši motiviranosti za delo, kar pomeni, 
da je potrebno, da se podjetje potrudi, da bo čim večje število zaposlenih zadovoljnih s 
sistemom nagrajevanja v podjetju, saj bodo tako bolje motivirani za delo v podjetju in s tem 
bolj uspešni in tako doprinesli dobre rezultate za podjetje.  
 
Ali vas sistem nagrajevanja spodbuja k večji uspešnosti in 




Tabela 3.13: Anketiranci, ki so odgovorili na 4. in 5. vprašanje v anketi z "Ne" (9. vprašanje v 
anketi) 
 Število odgovorov z "Ne" Odstotek 
4. vprašanje: Ali ste zadovoljni 
s sistemom nagrajevanja? 
 
15 31% 
5. vprašanje: Ali ste trenutno 
motivirani za delo v podjetju? 
14 29% 
SKUPAJ 29 60% 
Tabela 3.13 prikazuje zaposleni, ki so odgovorili na 4. in 5. vprašanje v anketi z "Ne" in so 
zato odgovarjali še na 9. vprašanje v anketi. In sicer so te zaposleni trdili, da trenutno niso 
motivirani za delo v podjetju in, da niso zadovoljni s sistemom nagrajevanja v podjetju. 15 
zaposlenih je odgovorilo, da niso zadovoljni s sistemom nagrajevanja v podjetju, kar 
predstavlja 31% vseh zaposlenih. 14 zaposlenih pa je trdilo, da trenutno niso motivirani za 
opravljanje dela v podjetju, kar predstavlja 29% vseh zaposlenih. Skupno število teh 
anketirancev je torej 29, kar pa predstavlja 60% vseh zaposlenih. 9. vprašanje je bilo 
razdeljeno na vprašanje 9a in 9b. Tisti zaposleni, ki so na 4. vprašanje odgovorili, da trenutno 
niso zadovoljni z sistemom nagrajevanja v podjetju so odgovarjali na vprašanje 9a. Zaposleni, 
ki so na 5. vprašanje odgovorili, da trenutno niso motivirani za opravljanje dela v podjetju, pa 
so odgovarjali na vprašanje 9b. Pri vprašanju 9 v anketi me je zanimalo ali bi zaposleni delali 
bolje in se bolj potrudili za delovni uspeh podjetja, v primeru, da bi jih podjetje bolje 
motiviralo oziroma imelo njim dobro urejen sistem nagrajevanja. Merila sem vpliv motivacije 
in zadovoljstva s sistemom nagrajevanja na boljše opravljanje dela zaposlenih in na delovno 
uspešnost podjetja. Ugotovila sem, da vpliv obstaja. In sicer sem imela pri vprašanju 9a dve 
spremenljivki: zadovoljstvo s sistemom nagrajevanja in boljše opravljanje dela ter posledično 
boljša delovna uspešnost podjetja. V tem primeru je bila moja odvisna spremenljivka 
zadovoljstvo zaposlenih s sistemom nagrajevanja in neodvisna boljše opravljanje dela ter 
delovna uspešnost podjetja. Pri vprašanju 9b pa je bila moja odvisna spremenljivka motivacija 
zaposlenih in neodvisna spremenljivka boljše opravljanje dela ter posledično boljša delovna 
uspešnost podjetja. Ugotovila sem, da obstaja vpliv motivacije in zadovoljstva s sistemom 
nagrajevanja zaposlenih v podjetju na delovno uspešnost podjetja.  
53 
Tabela 3.14: Vpliv zadovoljstva zaposlenih s sistemom nagrajevanja na delovno uspešnost 
podjetja (9a vprašanje v anketi) 
Trditev Povprečje 
Če bi bil zadovoljen s sistemom nagrajevanja bi 
delal bolje in se bolj potrudil za delovni uspeh 
podjetja. 
4,6 
Zaposleni, ki so odgovarjali z merilno lestvico strinjanja o trditvi(od 1 do 5; pri čemer 
pomeni: 1 − se ne strinjam; 2 − delno se ne strinjam; 3 − niti se ne strinjam niti se strinjam; 4 
− delno se strinjam; 5 − strinjam se) in na tak način izrazili mnenje. V večini so se odločili za 
5− strinjam se. Eden od zaposlenih je odgovoril s 3, 4 zaposleni so odgovorili s 4 in kar 10 
zaposlenih je odgovorilo s 5. Tabela 3.14 prikazuje povprečje odgovorov anketirancev na 
vprašanje 9a v anketi. Povprečje odgovorov je torej 4,6, kar pomeni, da če bi bili zaposleni 
zadovoljni s sistemom nagrajevanja bi v podjetju delali bolje in se bolj potrudili za delovni 
uspeh podjetja.  
Tabela 3.15: Vpliv zadovoljstva zaposlenih z motivacijo na delovno uspešnost podjetja (9b 
vprašanje v anketi) 
Trditev Povprečje 
Če bi me v podjetju zadovoljivo motivirali, bi 
delal bolje in se bolj potrudil za delovni uspeh 
podjetja. 
4,5 
Pri tej trditvi je bilo povprečje odgovorov podobno kot v zgoraj omenjeni trditvi, in sicer so se 
morali zaposleni ponovno odločiti z merilno lestvico od 1 do 5 o trditvi, ki jim je bila 
postavljena trditvi (od 1 do 5; pri čemer pomeni: 1 − se ne strinjam; 2 − delno se ne strinjam; 
3 − niti se ne strinjam niti se strinjam; 4 − delno se strinjam; 5 − strinjam se) in na tak način 
ponovno izrazili svoje mnenje. Dva zaposlena sta odgovorila s 3, 3 zaposleni so odgovorili s 4 
in kar 9 zaposlenih je odgovorilo s 5. Tabela 3.15 prikazuje povprečje odgovorov 
anketirancev na vprašanje 9b v anketi. Povprečje odgovorov je torej 4,5, kar pomeni, da če bi 
bili zaposleni v podjetju zadovoljivo motivirani za opravljanje dela bi delali bolje in se bolj 
potrudili za delovni uspeh podjetja.  
Potrditev hipoteze 6 
Pri šesti hipotezi sta bili moji spremenljivki zadovoljstvo zaposlenih, ki je odvisna 
spremenljivka in pa delovna uspešnost podjetja, ki je neodvisna spremenljivka. Zanimal me je 
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vpliv zadovoljstva zaposlenih na delovno uspešnost podjetja. Zanimalo me je torej, v primeru, 
da so zaposleni zadovoljni s svojim delom ali ga bodo opravljali boljše in s tem vplivali boljše 
na delovno uspešnost celotnega podjetja in obratno. Z analizo 9. vprašanja v anketi sem 
potrdila svojo zadnjo hipotezo, in sicer da zadovoljstvo zaposlenih vpliva na delovno 
uspešnost podjetja. Na 9. a-vprašanje v anketi so odgovarjali le tisti zaposleni, ki so trdili, da 
niso zadovoljni s sistemom nagrajevanja v podjetju, takšnih je bilo 15 zaposlenih, kar 
predstavlja 31% vseh zaposlenih. Na 9. b-vprašanje pa so odgovarjali zaposleni, ki so trdili, 
da trenutno niso motivirani za opravljanje dela v podjetju, takšnih je bilo 14, kar predstavlja 
29% vseh zaposlenih. Ugotovila sem, da bi zaposleni delali boljše in se bolj potrudili za 
delovni uspeh podjetja, če bi bili ustrezno motivirani in zadovoljni s sistemom nagrajevanja. 
Zaposleni so zadovoljni takrat, ko jim v podjetju nudijo ustrezno motivacijo, in dober sistem 
nagrajevanja. Zadovoljni zaposleni pa se bolj potrudijo za delovni uspeh podjetja, kar pomeni, 
da bo potem tudi bolj zadovoljno vodstvo, saj bodo zaposleni tvorili dobre rezultate, kar 
pomeni, da bo podjetje bolj uspešno. S to analizo sem torej svojo šesto hipotezo potrdila. Na 
podlagi teorije sem prav tako svojo šesto hipotezo potrdila. Na podlagi prebrane literature sem 
ugotovila, da zadovoljstvo zaposlenih vpliva na delovno uspešnost podjetja. Razne raziskave 
so prikazale, da bolj so motivirani zaposleni na svojih delovnih mestih, bolj to izboljšuje 
delovno učinkovitost podjetja. Prav zaposleni so danes najpomembnejši dejavnik, ki spodbuja 
konkurenčnost podjetij na trgu dela. Delovna uspešnost podjetja ni ta, ki vpliva na 
zadovoljstvo zaposlenih, ampak je zadovoljstvo zaposlenih v podjetju to, ki vpliva na delovno 
uspešnost podjetja. Za uspešnim podjetjem "stojijo" še uspešnejši zaposleni. Zaposleni pa so 
uspešni samo takrat, ko so dovolj dobro motivirani za opravljanje svojega dela. Na 
motiviranost zaposlenih pa vpliva urejen sistem nagrajevanja in zadovoljstvo zaposlenih z 
njim. V tem primeru zaposleni doseţejo dobre rezultate, ki vplivajo na delovno uspešnost 
podjetja in mu s tem omogočijo konkurenčnost na trgu dela. Takrat je zadovoljno tudi 
vodstvo v podjetju, torej v tem primeru je zadovoljna celotna organizacija oziroma podjetje. 







Za dobro delovno uspešnost podjetja in njegovo konkurenčnost na trgu sta motivacija 
zaposlenih in nagrajevanje v podjetju ključna dejavnika, saj so zaposleni, ki so zadovoljni s 
sistemom nagrajevanja bolj motivirani za opravljanje svojega dela in so zato bolj produktivni. 
Upravljanje z ljudmi je pomemben vidik organizacijskih procesov. Zato je pomembno, da 
vsako podjetje teţi k zadovoljstvu zaposlenih. Dobro vodena poslovna organizacija upošteva 
zaposlene kot primarni vir produktivnosti podjetja. Takšne organizacije menijo, da zaposleni 
prispevajo k uspešnemu razvoju podjetja. Zadovoljstvo zaposlenih se meri z različnimi 
parametri, kot so na primer delovno okolje, odnosi z zaposlenimi, dobro počutje zaposlenih in 
financami na delovnem mestu. Različne študije, ki so bile narejene v različnih poslovnih 
organizacijah, pa so dokazale, da če je raven zadovoljstva zaposlenih v organizaciji zelo 
visoka, to privede do nemotenega delovanja organizacije. Vsako podjetje je edinstveno, zato 
mora vsako podjetje posebej oblikovati svoj sistem nagrajevanja, ki bo uspešno motiviral 
zaposlene. Prav tako pa je vsak posameznik edinstven, kar pomeni, da ima vsak posameznik 
svoje ideje o motiviranosti in nagrajevanju, zato so tudi dejavniki, s katerimi lahko podjetje 
doseţe zadovoljstvo pri zaposlenih različni. Prav zaradi te edinstvenosti enotne rešitve za 
oblikovanje pravilnega sistema nagrajevanja in za motiviranost zaposlenih ni. Čeprav se zdi, 
da si interesi podjetja in zaposlenih glede plač in nagrajevanja nasprotujejo, ni tako. Dejstvo 
je, da je usoda obeh neločljivo povezana. Bolj bodo zaposleni zadovoljni z nagrajevanjem v 
podjetju, bolj bodo motivirani in bodo zato več truda vloţili v delo, ki ga opravljajo. Bolj 
uspešni bodo zaposleni, bolj uspešno bo celotno podjetje. Na podlagi opravljene študije 
primera za podjetje X sem v nadaljevanju povzela nekaj ugotovitev. Predlagala sem tudi 
nekatere spremembe v podjetju za uspešnejše delovanje.  
Z analizo teoretičnega in empiričnega dela svoje diplomske naloge sem ugotovila, da so 
zaposleni v podjetju X v večini zadovoljni s sistemom nagrajevanja v podjetju, kar nakazuje 
na to, da so zaposleni tudi dovolj motivirani za opravljanje svojega dela. S tem sem svojo 
prvo hipotezo, ki pravi, da so zaposleni v podjetju zadovoljni s sistemom nagrajevanja 
potrdila. Menim, da je zadovoljstvo zaposlenih s sistemom nagrajevanja v podjetju zelo 
pomembno prav zaradi tega, ker jih to motivira za opravljanje svojega dela in so zato 
pripravljeni vloţiti več truda v delo, ki ga opravljajo. Lahko rečem, da dober sistem 
nagrajevanja privablja nove delavce k podjetju in hkrati motivira obstoječe zaposlene. 
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Na podlagi opravljene analize sem potrdila tudi svojo drugo hipotezo, ki pravi, da so 
zaposleni, ki so zadovoljni s sistemom nagrajevanja bolj usmerjeni k doseganju skupnega 
cilja podjetja. Analiza je prikazala visoko stopnjo zaposlenih, ki so zadovoljni s sistemom 
nagrajevanja v podjetju, in njihovo usmerjenost k doseganju skupnega cilja podjetja. Večina 
zaposlenih, ki so nezadovoljni s sistemom nagrajevanja v podjetju, sami sebe ne usmerjajo k 
doseganju skupnega cilja podjetja. Ta ugotovitev je zelo pomembna, saj se s tem kaţe to, da 
se zadovoljni zaposleni bolj trudijo za opravljanje svojega dela in se s tem usmerjajo k 
doseganju skupnega cilja podjetja, kar je pomembno za podjetje, saj se mu s tem zvišuje 
delovna uspešnost. Prav zaradi tega je potrebno, da podjetje posveti pozornost tem 
zaposlenim, ki trenutno niso zadovoljni s sistemom nagrajevanja v podjetju, saj več 
zaposlenih bo zadovoljnih bolj, bodo dosegali dobre rezultate pri delu in s tem vplivali na 
delovno uspešnost podjetja.  
Svojo tretjo hipotezo, ki pravi, da so ženske bolj motivirane za delo v podjetju, sem zavrnila. 
Ugotovila sem, da so prav moški tisti, ki so bolj motivirani za opravljanje dela v podjetju. Pri 
tem moram poudariti, da je moških zaposlenih manj kot ţenskih. To lahko izhaja iz 
stereotipov o motiviranosti na delovnem mestu glede na spol, ki so nastali ţe v preteklosti. 
Pomembno je, da podjetje X pokaţe ţenskam, da so isto vredne kot katerikoli moški zaposlen 
v podjetju. Potrebno je, da podjetje ravna z ţenskami isto kot z moškimi, da jim ponuja enake 
priloţnosti in isto nagrajevanje za dobro opravljeno delo. Pomembno je, da se jim pokaţe, da 
so prav tako pametne kot moški, enako iznajdljive in da so njihove ideje dobre. Tako bi lahko 
podjetje doseglo enako motiviranost za opravljanje dela pri obeh spolih.  
Prav tako sem na podlagi opravljene raziskave svojo četrto hipotezo zavrnila, ki pravi, da 
finančne oblike nagrajevanja najbolj motivacijsko vplivajo na zaposlene. Ugotovila sem 
ravno nasprotno, saj so zaposleni v podjetju X odgovorili, da jih finančne oblike nagrajevanja 
najmanj motivirajo za opravljanje dela. Zaposlene v podjetju X najbolj motivirajo dejavniki, 
ki niso finančni, to so na primer dobri odnosi s sodelavci, daljši odmor, ugoden delovni čas, 
dobri odnosi z vodjo in podobno. S tem sem zaključila, da so jim medosebni odnosi v podjetju 
zelo pomembni, kar pomeni, da se mora podjetje oziroma vodstvo podjetja osredotočiti na 
svoje zaposlene in jim ponuditi svoj čas, naklonjenost, podporo, pomoč ter pogovor. 
Zaposleni morajo z vodstvom tvoriti dober, sproščen medosebni odnos. Morajo imeti občutek, 
da jih vodje podpirajo pri opravljanju dela in, da se lahko na vodje obrnejo kadarkoli bodo 
potrebovali pomoč oziroma, ko bodo naleteli na kakršno koli teţavo. Prav tako morajo imeti 
dober odnos s sodelavci in se medsebojno spodbujati pri opravljanju dela. Glede nagrajevanja 
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pa je potrebno, da podjetje zaposlene začne nagrajevati z nefinančnimi dejavniki, kot so na 
primer za dobro opravljeno delo podaljšan odmor ali pa za dobro opravljeno delo bolj ugoden 
delovni čas naslednji dan ali katerikoli dan, ki si ga zaposlen izbere.  
Ugotovila sem, da stopnja izobrazbe vpliva na zadovoljstvo zaposlenih s sistemom 
nagrajevanja v podjetju in s tem zavrnila svojo peto hipotezo, v kateri sem trdila, da stopnja 
izobrazbe ne vpliva na zadovoljstvo zaposlenih s sistemom nagrajevanja. Posamezniki z višjo 
stopnjo izobrazbe so bolj nezadovoljni s sistemom nagrajevanja v podjetju. V podjetju v 
katerem delajo se ne nagrajuje na podlagi kompetenc, ki so jih posamezniki z visoko stopnjo 
izobrazbe pridobili tekom študija. Njihove kompetence v takem podjetju postanejo 
nepomembne, saj začnejo dobivati enako plačilo kot drugi zaposleni z niţjo stopnjo 
izobrazbe. Prav zaradi tega postanejo nezadovoljni s sistemom nagrajevanja, manj motivirani 
za opravljanje dela in s tem posledično nezadovoljni na splošno s svojim delovnim mestom. 
Podjetje mora takim posameznikom posvetiti pozornost in jim ponuditi zahtevnejše naloge, 
nova delovna mesta ter moţnost napredovanja. S tem bi se take posameznike ustrezno 
motiviralo, začeli bi delati bolje saj bi se bolj trudili in s tem bi prispevali k večji uspešnosti 
celotnega podjetja. Da bi podjetje obdrţalo talentirane zaposlene, je potrebno, da podjetje 
svoje zaposlene obravnava tako pomembno kot kupce oziroma stranke. Zadovoljstvo 
notranjih strank (zaposlenih) bo vodilo k zadovoljstvu zunanjih strank. To pa bo vodilo do 
končnega dobička podjetja ter njegovega maksimiranja. 
Na podlagi opravljene analize ugotovila, da zadovoljstvo zaposlenih vpliva na delovno 
uspešnost podjetja in s tem potrdila svojo šesto hipotezo, ki pravi, da zadovoljstvo zaposlenih 
vpliva na delovno uspešnost podjetja. Ugotovila sem, da zaposleni, ki so zadovoljni z 
opravljanjem svojega dela, delajo boljše, se bolj trudijo in tvorijo boljše rezultate. Te 
zaposleni delujejo v skladu skupnega cilja podjetja. S tem pa pripomorejo k večji delovni 
uspešnosti podjetja. Zaposleni, ki niso zadovoljni s svojim delom, niso dovolj motivirani za 
opravljanje dela, delajo slabše in se ne trudijo, da bi dosegli skupni cilj podjetja. Te zaposleni 
vplivajo na delovno uspešnost podjetja, vendar negativno. Ugotovila pa sem na podlagi 
raziskave, da bi nezadovoljni zaposleni delali bolje in se bolj potrudili za delovni uspeh 
podjetja, če bi jih podjetje bolj ustrezno motiviralo in bolj ustrezno nagrajevalo.  
Na podlagi preverjenih vnaprej postavljenih šestih hipotez sem uspešno odgovorila na svoje 
raziskovalno vprašanje, in sicer me je zanimalo Ali motivacija in sistem nagrajevanja v 
podjetju vplivata na zadovoljstvo zaposlenih in delovno uspešnost podjetja? Ugotovila sem, 
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da obstaja vpliv motivacije in sistema nagrajevanja v podjetju na zadovoljstvo zaposlenih in 
delovno uspešnostjo podjetja. Na podlagi prebrane teorije in raziskave, ki sem jo opravila v 
podjetju X, sem ugotovila, da bodo zaposleni z ustrezno oblikovanim sistemom nagrajevanja 
bolj motivirani za delo pri podjetju in zaradi tega bolj zadovoljni na delovnem mestu. V tem 
primeru bodo zaposleni bolj produktivni pri opravljanju svojega dela in s tem bodo 
pripomogli k boljši delovni uspešnosti podjetja.  
Po mojem mnenju ima podjetje X zelo dobro urejen sistem nagrajevanja, saj je večina 
posameznikov, ki so zaposleni v podjetju, zadovoljna z njim in s tem tudi uspešno motivirana 
za opravljanje svojega dela pri podjetju. Seveda se bo vedno našel nek deleţ zaposlenih, ki 
nebo zadovoljen z opravljanjem svojega dela, zato je treba posvetiti pozornost prav njim, saj 
je podjetje vedno lahko še bolj uspešno kot trenutno. Prav tako se vedno lahko še bolj izboljša 
sistem nagrajevanja v podjetju in s tem bolj motivira ostale trenutno nezadovoljne zaposlene v 
podjetju in se na takšen način potruditi za njihovo zadovoljstvo pri opravljanju dela. Tako da 
mislim, da bi moralo podjetje X še malo dodelati svoj obstoječi sistem nagrajevanja. Večji 
poudarek bi morali nameniti nedenarnim motivacijskim dejavnikom, kot so na primer daljši 
odmor, bolj ugoden delovni čas in boljši medosebni odnosi med vodstvom in zaposlenimi. 
Prav tako bi moralo podjetje posvetiti pozornost tem, ki imajo višjo stopnjo izobrazbe saj so v 
večini prav te zaposleni tisti, ki niso zadovoljni s sistemom nagrajevanja. Potrebno bi jih bilo 
motivirati z dodeljevanjem drugih bolj zahtevnejših nalog in na takšen način preveriti, če so 
jim kos. V primeru, da so jim, bi jim bilo treba ponuditi drugo delovno mesto in tako ponuditi 
večjo plačo, saj so to posamezniki z veliko znanja in dobrimi kompetencami, ki lahko 
ponudijo veliko idej, ki bi prispevale k delovni uspešnosti podjetja. Prav te posameznike mora 
podjetje zadrţati in se potruditi za njihov obstoj v podjetju, saj imajo te posamezniki znanje 
na niţjem delovnem mestu, ki ga lahko v istem podjetju dodelajo z vsem svojim dodatnim 
znanjem, ki so ga dobili tekom študija in ga tako uporabijo v prid celotnega podjetja. Če bi te 
posamezniki imeli moţnost napredovanja, sem prepričana, da bi se osredotočili na ostale 
zaposlene in se jim posvetili ter delali na njihovem zadovoljstvu z opravljanjem dela, saj bi 
vedeli, kaj jih je motilo in pa kaj jim je bilo všeč, ko so sami opravljali to delo in podobno. 
Seveda bi bil to finančni minus za podjetje sprva, saj bi moralo te zaposlene začeti več 
plačevati, vendar pa bi se podjetju na dolgi rok to izplačalo. S tem bi si podjetje ponudilo 
moţnost razširitve in boljših delovnih odnosov. Podjetje bi pridobilo več idej, zaposleni bi 
postali bolj zadovoljni z opravljanjem dela pri podjetju, skupaj bi delali bolje in s tem tvorili 
boljše rezultate. Na dolgi rok bi si podjetje s tem ustvarilo dobro konkurenčnost na trgu dela. 
59 
Če zaposleni v podjetju izgubijo motivacijo, postanejo manj produktivni in inovativni. Glede 
na to, da te zaposleni trenutno s sistemom nagrajevanja niso zadovoljni, pomeni, da so 
posledično slabo motivirani za delo. Podjetje bi moralo nujno posvetiti pozornost tem 
zaposlenim in dodelati svoj sistem nagrajevanja, da bodo tudi te zaposleni postali zadovoljni 
in dovolj motivirani z opravljanjem svojega dela. Samo na tak način lahko podjetje X ohrani 
svojo konkurenčnost na trgu oziroma jo zviša. Poudarila pa bi tudi to, da je veliko odvisno od 
posameznika samega. Pomembno je, da se zavedamo dejstva, da si ljudje sami ustvarjamo 
svoje priloţnosti. Moramo poskrbeti za povpraševanje po sebi. Vsa podjetja iščejo 
posameznika, ki bo verjel v podjetje, v katerem bo delal. Posameznik mora verjeti v izdelek 
ali storitev, ki jo podjetje prodaja, in mora verjeti v sodelavce, s katerimi bo delal. Človek 
mora biti samozavesten in predan. Mora biti neodvisen pri opravljanju svojega dela. 
Pomembno je, da je posameznik človek, kakršnega bi si ga sam ţelel najeti, v primeru, da bi 
bil direktor tega podjetja. Torej v velikih primerih, si posameznik prav sam ustvarja 
priloţnosti za svojo prihodnost. Ţelela sem, da bi moja raziskava, ki je bila opravljena v 
podjetju X v ljubljanski regiji lahko bila sporočilo vsem slovenskim podjetjem, saj prikazuje, 
kako zelo so prav zaposleni pomembni za uspešno delovanje podjetja. Delodajalci bi se 
morali bolj posvetiti svojim zaposlenim in nameniti pozornost prav njihovem zadovoljstvu na 
delovnem mestu. Zaključim lahko, da je za dobro organizacijo v podjetju pomemben dober 
dialog med vodstvom in zaposlenimi. Vodstvo bi moralo prepoznati ţelje svojih zaposlenih, a 
zaposleni bi jih morali jasno izraţati. Vodstvo mora oblikovati tak sistem nagrajevanja v 
podjetju, ki bo dejansko motiviral zaposlene za opravljanje dela. Le dobro motivirani 
zaposleni lahko dosegajo dobre rezultate in s tem prispevajo k poslovnemu uspehu podjetja. V 









1. Al-Madi, F. N., Assal, H., Shrafat, F. in Zeglat, D. (2017). The Impact of Employee 
Motivation on Organizational Commitment. European Journal of Business and 
Management, 9(15), 134–145. Dostopno prek 
https://www.researchgate.net/publication/317344795_The_Impact_of_Employee_Motivat
ion_on_Organizational_Commitment 
2. Arnania-Kapulaze, T. (2010). Gender stereotypes and gender feature of job motivation: 




3. Bakotić, D. (2016). Relationship between job satisfaction and organisational performance. 
Economic Research, 29(1), 118–130. Dostopno prek 
file:///C:/Users/HP/Downloads/Relationship_between_job_satisfaction_and_organisationa
l_performance.pdf  
4. Borde, C. in Malovany Chevallier, S. (2011). The second sex. First vintage books edition. 
Dostopno prek: https://uberty.org/wp-content/uploads/2015/09/1949_simone-de-beauvoir-
the-second-sex.pdf 
5. Brenninger, H. J. F. (2015). Employee satisfaction and its impact on company value 
(doktorska disertacija). Dostopno prek https://www.smbs.at/wp-
content/uploads/2017/06/298-50961-Brenninger_Hans-Jurgen.Franz_hb11004.pdf  
6. Herrera- Idárraga, P., López -Bazo, E., Motellón, E. (2013). Informality and 
Overeducation in the Labor Market of a Developing Country. Regional Quantitative 
Analysis Research Group, 3(2),4–33. Dostopno prek 
http://www.ub.edu/irea/working_papers/2013/201305.pdf  
7. Ibrar, M. in Khan, O. (2015). The impact of reward on employee performance (a case 
study of malakand private school). International Letters of Social and Humanistic 
Sciences, 2300–2697 (52),95–103. Dostopno prek 
https://www.scipress.com/ILSHS.52.95.pdf  
8. Ilič, B. (2004). Spodbujanje inovativnosti z denarnimi in nedenarnimi nagradami. V I. 
Svetlik in B. Ilič (ur.), Razpoke v zgodbi o uspehu (str. 174–202). Ljubljana: Sophia. 
9. Kline, M. in Ule, M. (1996). Psihologija tržnega komuniciranja. Ljubljana: Fakulteta za 
druţbene vede. 
61 
10. Kohont, A. (2011). Vloge in kompetence menedžerjev človeških virov v kontekstu 
internacionalizacije. Ljubljana: Fakulteta za druţbene vede. 
11. Kramberger, A., Ilič, B. in Kohont, A. (2004). S strateško naravnanim menedţmentom do 
rasti in uspešnosti organizacije. V I. Svetlik in B. Ilič (ur.), Razpoke v zgodbi o uspehu 
(str.66–110).Ljubljana: Sophia. 
12. Landy, F. J. in Becker, W. S., (1987). Motivation theory reconsidered. Research in 
Organizational Behaviour, 9, 1–38. Dostopno prek 
http://www.academia.edu/8854427/Motivation_theory_reconsidered 
13. Milivojević, Z. (2010, 5. februar). Klinika za vodenje: Moj šef me obremenjuje. [Blog]. 
Dostopno prek: https://www.finance.si/270747/Klinika-za-vodenje-Moj-sef-me-prevec-
obremenjuje 
14. Nadoh, J. in Podnart, K. (2004). Neuspešno komuniciranje med nadrejenimi in 
podrejenimi – slovenski problem. V I. Svetlik in B. Ilič (ur.), Razpoke v zgodbi o uspehu 
(str. 153–173).Ljubljana: Sophia. 
15. Podjetje X. (2005–2015). Poročilo o uspešnosti podjetja: interno gradivo. Ljubljana 
16. Podjetje X. spletna stran podjetja. Interno gradivo. 
17. Salah, M. R. A. (2016). The Influence of Rewards on Employees Performance. British 
Journal of Economics, Management & Trade, 13(4), 1–25. Dostopno prek 
https://www.researchgate.net/publication/303529037_The_Influence_of_Rewards_on_Em
ployees_Performance  
18. Sang, K. (2001). 1001 način, kako motivirati sebe in druge. Ljubljana: Tuma. 
19. Shinn, G. (1999). Čudež motivacije. Ljubljana: Tuma. 
20. Silverman, M. (2004). Non-Financial Recognition The Most Effective of Rewards?. 
Dostopno prek 
https://www.employment-studies.co.uk/system/files/resources/files/mp4.pdf  
21. Stanojević, M. (2004). Mobilizacija človeških virov s povečevanjem intenzivnosti dela. V 
I. Svetlik in B. Ilič (ur.), Razpoke v zgodbi o uspehu (str. 111–129).Ljubljana: Sophia. 
22. Stanojević, M. in Furlan, S. (ur.). (2018). Dostojno delo za vse? Ljubljana: Fakulteta za 
druţbene vede. 




24. The 2% Factor Inc. Battered Worked Syndrome A Blog Articles Series. Dostopno prek 
http://cdn2.hubspot.net/hub/207646/file-457575306-pdf/docs/battered-worker-
syndrome_blogseries2.pdf?t=1423576225141  
25. Treven, S., (1998). Management človeških virov. Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
26. Uhan, S. (1989). Vrednotenje dela 1. Kranj: Moderna organizacija. 
27. Vaisey, S. (2006). Education and its Discontents: Overqualification in America, 1972–
2002. Social Forces, 85(2), 832–864. Dostopno prek 
http://www.stephenvaisey.com/documents/EAID.pdf  
28. West, M. in Petterson, M. (2015). The Workforce and Productivity: People Management 
is the Key to Closing The Productivity Gap. Dostopno prek http://www.affinaod.com/wp-
content/uploads/2015/01/The-Workforce-and-Productivity.pdf  
29. Yousaf, S., Latif, M., Aslam, S. in Saddiqui, A. (2014). Impact of Financial and non 
Financial Rewards on Employee Motivation. Middle- East Journal of Scientific 
Research,21(10), 1776−1786. Dostopno prek 
https://www.idosi.org/mejsr/mejsr21(10)14/17.pdf  











Priloga A: Anketni vprašalnik 
ANKETNI VPRAŠALNIK 
Sem Nataša Dončić in končujem študij na Fakulteti za druţbene vede. Za prakso in svojo 
diplomsko nalogo sem si izbrala raziskovati zadovoljstvo zaposlenih z motivacijo in 
sistemom nagrajevanja v vašem podjetju. Za laţje raziskovanje sem se odločila izdelati 
anketni vprašalnik, na katerega vas prosim, da odgovorite. Prosim, da na vprašanja odgovorite 
iskreno. Anketa je anonimna in bo uporabljena izključno v študijske namene. 
 
1. Spol (Obkrožite.) 
a) Moški.  
b) Ţenski. 
 
2. Stopnja izobrazbe (Obkrožite.) 
a) Končana osnovna šola. 
b) Končana poklicna šola. 
c) Končana srednja strokovna šola. 
d) Končana gimnazija. 
e) Končan višješolski ali visokošolski program. 
f) Končan univerzitetni program. 

















6. Ali bi vas naštete zadeve motivirale za boljše delo? (Ocenite trditve z lestvico od 1 do 5: 1− 
se ne strinjam; 2− delno se ne strinjam; 3− niti se ne strinjam niti se strinjam; 4− delno se 
strinjam; 5− strinjam se) 
Pohvala 
(nefinančna) 








1 2 3 4 5 
Proti stresne 
delavnice. 
1 2 3 4 5 
Dobri odnosi s 
sodelavci. 






1 2 3 4 5 
Dobri odnosi z 
vodjo. 
1 2 3 4 5 
Moţnost 
napredovanja. 




1 2 3 4 5 
Dobra plača. 1 2 3 4 5 
Delovni 
doseţek. 
1 2 3 4 5 
 
7. Kaj bi bilo treba nujno spremeniti za boljše zadovoljstvo in motivacijo na delovnem mestu? 
(Obkrožite.) 
a) Višja osnovna plača. 
b) Varnost pri delu. 
c) Moţnost napredovanja. 
d) Dobri odnosi z vodjo. 
e) Dobri odnosi s sodelavci. 
f) Daljši odmor. 
g) Ugoden delovni čas. 








9. * Odgovarjajo anketiranci, ki so na 4. vprašanje in 5. vprašanje odgovorili z "Ne". Na 9a. 
odgovorijo anketiranci, ki so na 4. vprašanje odgovorili z "Ne", na 9b. odgovorijo anketiranci, 
ki so na 5. vprašanje odgovorili z "Ne". 
Označite, koliko se strinjate z naslednjimi trditvami (Ocenite trditve, z lestvico od 1 do 5: 1 − 
se ne strinjam; 2 − delno se ne strinjam; 3 − niti se ne strinjam niti se strinjam; 4 − delno se 
strinjam; 5 − strinjam se). 




bi delal bolje 




1 2 3 4 5 




delal bolje in 
se bolj potrudil 
za delovni 
uspeh podjetja. 
1 2 3 4 5 
 
 
Hvala za vaš čas! 
